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Abstrakt 
Předmětem této diplomové práce je zpracování problematiky motivace a evaluace 
zaměstnanců na Základní umělecké škole Žerotín v Olomouci. V teoretické části práce si 
uvedeme pojmy a teoretická východiska, která jsou nutná pro zpracování analytické části. 
v analytické části práce si pak představíme informace ohledně hudební školy Žerotín, 
rozebereme evaluační systém a motivaci zaměstnanců. Práci uzavřeme návrhy na vylepšení 
stávajících postupů. 
Výstupem práce je zhodnocení motivace a evaluace zaměstnanců na hudební škole Žerotín 
a navržení doporučení, na základě kterých budou zaměstnanci více spokojeni a motivováni. 
 
 
 
Abstract 
The objective of this thesis concerns the issue of motivation and evaluation of staff at the 
Žerotín School of Music in Olomouc. In the theoretical part, we show the concepts and 
theoretical principles which are necessary for processing the subsequent analytical part. In the 
analytical part of the work we will then present information about the Žerotín School of 
Music, and we will discuss the evaluation system and employee motivation. This thesis will 
conclude by making suggestions for improvements to existing procedures. 
The outcome of this work is to evaluate motivation and evaluation of staff at the Žerotín 
School of Music and make recommendations which will lead to employees being more 
satisfied and motivated. 
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ÚVOD 
Kvalita školy je jedním ze znaků, jak se odlišovat od organizací se stejným zaměřením. 
Kvalita je zásadně ovlivňována kvalitou zaměstnanců a řízením organizace. Jako kvalitu 
školy, můžeme označit úroveň předávání znalostí žákům. Úroveň je pak částečně dána 
vzdělávacími cíli, které si v nově nabyté autonomii škol sama utváří. Autonomie vznikla díky 
zavedení Školních vzdělávacích programů (ŠVP). Aby učitelé byli schopni správně 
a efektivně předávat znalosti, je nutné, aby byli motivováni ke své práci. Pro zjištění kladů 
a záporů je pak na škole nastaveno hodnocení programů, žáků i učitelů samotných. Většina 
doposud provedených analýz motivací a evaluací ve vzdělávacím systému jsou vedené 
převážně pro motivování a vzdělávání žáků, ne jejich vyučujících. 
Možné způsoby evaluace uvedu v první části práce stejně tak jako možnosti motivace 
učitelů a syndrom vyhoření, který má zvýšenou pravděpodobnost výskytu právě u této 
profese. V praktické části práce představím hudební školu ZUŠ Žerotín, na které se odehrál 
celý výzkum. Budu se zabývat jejími ŠVP, motivačním i evaluačním programem, který je 
aplikován vedením školy, složení evaluačních týmů, proces evaluace. Pro sběr dat a informací 
byly použity metody osobních rozhovorů s ředitelem školy a vyučujícími a dotazníkové 
šetření mezi pedagogy. Dotazník byl zaměřený na jejich vnímání motivace a evaluace na 
škole, včetně možnosti pocítění syndromu vyhoření, vnímání klimatu na pracovišti a na 
zpětnou vazbu od vedení školy. Dotazník vyhodnotím a doplním o návrhy na vylepšení 
evaluačního a motivačního programu. 
Cílem práce je zanalyzovat stávající řešení evaluačního a motivačního programu 
Základní umělecké školy Žerotín a na základě zjištěných výsledků pak navrhnout možné 
změny na vylepšení daného procesu. Dílčím cílem mé analýzy je zjistit, na kolik je práce 
a motivace učitele ovlivněná talentem a pracovitostí dětí. Učitelům na školách přibývá 
v rámci jejich práce administrativní práce. Na základě výzkumu potvrdím nebo vyvrátím, 
jestli by pro učitele bylo přínosné možnou administrativu řešit za pomoci počítačové techniky. 
Budu se také zajímat o vnímání procesu motivace a evaluace zaměstnanci, jejich 
angažovanost a zaujetí mezi různými generacemi učitelů, kteří na škole vyučují. Na závěr 
práce navrhnu vylepšení evaluace a motivace zaměstnanců na základě poznatků, které vyjdou 
z vlastního průzkumu. Jedná se o navržení dalších motivačních nástrojů a vylepšení 
pracovních podmínek, které nebyly zatím aplikovány, ale učitelé by je ocenili, napomohly by 
jim v jejich práci se žáky a navíc je motivovala k lepším výsledkům práce.  
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1 Vymezení základních pojmů 
Pro správné pochopení problematiky je nutné vysvětlit základní pojmy, kterými se tato práce 
bude zabývat. 
Evaluace: „Evaluace je systematický proces cíleně zaměřený na určování a posuzování 
hodnoty a dopadů programů, institucí, politik, procesů intervencí nebo služeb a jejich 
účastníků. Klíčovým záměrem evaluace je tvorba doporučení nebo změny. Systematické 
shromažďování, analýza a interpretace relevantních dat a informací probíhá při evaluaci podle 
předem určených kritérií a za účelem dalšího rozhodování při ovlivňování a posilování kvality 
a efektivity posuzovaných objektů.“1 
Evaluace slouží jako zpětná vazba pro účastníky dané evaluace nebo jako podklad pro 
další plánování a rozhodování pro vedení.  
Autoevaluace, tedy sebehodnocení, sebeposuzování je legislativně zakotvena školským 
zákonem č. 561/2004Sb a jinými dokumenty. 
„Jde o povinnosti českých škol provádět interní hodnocení vlastních výsledků 
a fungování. Autoevaluace je definována jako cyklický a systematický proces, který je 
realizován aktéry školního života. V jeho průběhu se pomocí různých metod a nástrojů 
analyzuje a vyhodnocuje, do jaké míry se podařilo dosáhnout plánovaných úkolů školy. 
Autoevaluaci školy provádějí ředitelé, učitelé, a to v pravidelných intervalech.“2 
O autoevaluaci můžeme říct, že je žádoucím prostředkem pro hodnocení kvality ve 
vzdělávání.  
Abychom mohli zhodnotit efektivitu výuky i její cíle, je nutné, aby docházelo 
k ohodnocení učitele a programu, podle kterého hudební škola vzdělává. V současné době se 
tak na hudební škole koná na základě Školního vzdělávacího programu (ŠVP). 
ŠVP – školní vzdělávací program můžeme definovat jako dokument, který je ukotven ve 
školském zákonu č.561/2004Sb. Jedná se o učební dokument, který si škola vytváří sama 
k danému oboru tak, aby vyhovoval přímo danému oboru či zaměření.  Jsou tam tedy napsány 
                                                 
1 SEBEROVÁ, MALČÍK. Autoevaluace školy - od teorie k praxi a výzkumu, s. 22 
2 PRŮCHA, VETEŠKA. Andragogický slovník, s. 41 
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rámcové osnovy daného oboru, předmětu a cíle a strategie, pomocí kterých by vyučující měl 
cíle dosáhnout. 
Výzkumné metody / metody evaluace definujeme jako metodologické nástroje a speciální 
postupy, které jsou systematicky vedeny a následné zpracování údajů vedoucí k objasnění 
zkoumané problematiky. 
Model CAF – Common Assessment Framework, jedná se o společný hodnotící rámec 
obecných indikátorů, kritérií a pravidel, které je možné uplatnit při sebehodnocení organizace. 
Tento model byl zpracován Evropským institutem pro veřejnou správu jako nástroj pro 
zvýšení kvality organizací, které spadají do veřejné správy. Tento model je využíván v celé 
Evropě pro zlepšení kvality, výkonnosti i efektivnosti v organizacích.3 
Oblasti: 
 Model zvyšování kvality školy představuje následující oblasti, podle vyhlášky 
MŠMT ČR č. 15/2005: 
- Podmínky vzdělávání 
- Průběh vzdělávání 
- Kultura školy 
- Řízení školy 
- Výsledky vzdělávání 
- Výsledky práce školy vzhledem k podmínkám vzdělávání a ekonomickým 
zdrojům 
Ukazatele neboli indikátory jsou údaje, které vypovídají o stavu školy. Poskytují informace 
o fungování vzdělávacího systému, školy a říkají, jestli dochází ke zkvalitňování práce a školy 
nebo jestli naopak hrozí nějaký problém.  
 
                                                 
3 CAF | Kvalita ve veřejné správě. Kvalita ve veřejné správě  
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2 Evaluace  
Dříve byly všechny školy vedeny stejně, byly řízeny centrálně a měly stejné osnovy. Na 
základě postupného získávání právní subjektivity, decentralizace a uvedení v platnost 
Školských vzdělávacích programů, školy přijaly větší autonomii a předchozí způsob 
hodnocení již nebyl dostačující. Nebyl schopen pokrýt veškeré aktivity školy a nedokázal se 
přizpůsobit nově zavedeným programům, tudíž nebyl schopen efektivně hodnotit a tím plnit 
i nadále své poslání. Bylo tedy nutné přijmout další metody a nástroje pro evaluaci na 
školách. 
Jak interní tak i externí evaluace s sebou přináší určité výhody, ale i omezení. Základní 
rozdíl můžeme pozorovat v tom, že externí evaluace se snaží zajistit zodpovědnost škol vůči 
okolí. Navíc je pro učitele i vedení menší zátěží než evaluace interní, není třeba ji plánovat, 
realizovat, vyhodnocovat a dávat zpětnou vazbu. Externí evaluací dostane škola zpětnou 
vazbu, a tím získá objektivní názor, ze kterého bude jednodušší se poučit a zaujmout opatření.  
 Existuje velké množství nástrojů, které slouží pro hodnocení nejen zaměstnanců 
v organizaci. Můžeme se soustředit na organizaci jako na celek, nebo se zabývat jednotlivými 
úseky, oblastmi či procesy v organizaci. V této kapitole představím předměty evaluace, její 
cíle, nástroje pro sběr dat i roli evaluátora. 
2.1 Evaluace jako změna v organizaci 
Zavedení evaluace znamená pro zaměstnance určitou změnu. Je žádoucí, aby každá změna 
přinesla užitek jak lidem, tak i organizaci. Z toho vyplývá potřeba vše řádně plánovat, vytvořit 
základní vize, cíle i plány postupu.  Evaluace se stala povinnou součástí práce pedagogických 
pracovníků na školách a její zavádění lze považovat za řízení změn v organizaci.  
 Tato změna pak není pouhou jednorázovou akcí a její průběh můžeme rozdělit 
do 3 fází:4 
1. Iniciace 
Aby změna měla naději na úspěch, je nutné, aby byla přijata lidmi, kterých se tato změna týká 
přímo nebo se jich jinak dotýká. Změna jimi musí být také vnímána jako potřebná.  
                                                 
4 POLÁCHOVÁ VAŠŤATKOVÁ, Jana. Autoevaluace v praxi českých škol. 
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 V této první fázi se tedy objevuje seznamování lidí s plánovanou změnou a probouzí 
se motivace k přijetí a ovlivnění jejich postojů k té dané změně. Pro zavedení změny je nutné 
upustit od stávající podoby organizace a přijímá se podoba nová.  
Základním předpokladem je, aby u zaměstnanců byl překonán odpor k chystané 
změně. Akceptace změny se projeví ochotou tuto změnu uskutečnit. Změna musí být 
zaměstnancům vysvětlena, musí být srozumitelná a musí na ni být připraveni. Úspěšnost 
změny se reflektuje od pochopení změny zaměstnanci. Při zavádění změny se doporučuje 
získat stoupence, tedy ty, kteří budou tuto změnu podporovat od úplného začátku. Potenciál 
evaluace se skrývá v tom, že ji lidé na škole vnímají jako přirozený a potřebný počin, sami ji 
chtějí realizovat a zlepšovat se v evaluačních aktivitách.  
U evaluace neexistuje pevně dané pravidlo, jak by měla změna vypadat. Hlavním 
účelem je, aby si lidé vyměňovali názory a dále své myšlenky podporovali a rozvíjeli. 
Konflikty a nesouhlas jsou součástí změny, musí se s nimi počítat. Odpor může mít několik 
podob a to od pasivního odmítání až po otevřený odpor. 
10 důvodů k nicnedělání dle Armstronga5 
- Nebude to fungovat. 
- Už to děláme. 
- Už jsme se o to bezúspěšně pokusili. 
- Není to praktické. 
- Neřeší to náš problém. 
- Je to příliš riskantní. 
- Je to založené na pouhé teorii. 
- Bude to příliš mnoho stát. 
- Znepřátelí nám to zákazníky/management/odbory/pracovníky. 
- Vyvolá to více problémů, než to vyřeší. 
                                                 
5 ARMSTRONG, Michael. Management a leadership, s. 157 
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 Toto jsou argumenty, které lidé používají ve snaze ubránit se nějaké změně v jejich 
dosavadní pracovní rutině. Je proto nutné najít zdroj a příčiny odporu ke změně. Přínosem 
evaluace má být lepší efektivita práce, lepší kvalita a také lepší fungování organizace. Aby 
změna mohla proběhnout, musí se přenastavit a změnit zaběhnutý systém. Implementování 
změny pak doprovází další problémy, pokud není postupně tento odpor odbouráván.  
2. Implementace změny 
V této fázi dochází k realizaci změny. Aby mohla být změna v pořádku implementována, 
je nutné, aby byla dobře naplánována. Zavádění evaluace může být ovlivněno řadou faktorů 
a to jak vnitřních, tak i vnějších. Stále je nutné pracovníky, kterých se změna dotýká, 
motivovat a podporovat, a to i ty, kteří jsou od začátku změny pro její implementaci. 
Zavedení změny by nemělo šanci uspět, pokud by zde nebyla velká podpora ze strany vedení. 
Změna je také provázena nejistotou a lidskými chybami. 
„Klíčovým momentem celého procesu autoevaluace je to, jak je ve škole nahlíženo na 
negativní zjištění stavu v určité oblasti práce a také jak se zachází s chybou. Důležitý je 
princip hledání podstaty věcí, hodnot. Zjištění chyb, negativních informací, proto nemá být 
při autoevaluaci považováno za hrozbu, ale naopak za příležitost zlepšit věci, školu 
samotnou. Stejně jako se člověk nejlépe učí, pokud necítí strach či ohrožení – při pocitu 
bezpečí –, tak i lidé ve škole se mohou nejlépe naučit z autoevaluačních procesů a získat 
z nich maximum pro svou další práci jen v bezpečném prostředí.“ 6 
 Evaluace je jedinečný proces, pro každou školu individuální a specifický. Proto si 
každá škola musí najít svůj vlastní způsob, jak evaluaci provádět. Provedení evaluace pak 
neznamená, že byla nastolena změna natrvalo. O to se stará třetí fáze neboli inkorporace. 
3. Inkorporace 
V průběhu této fáze dochází k podporování provedené změny a fixování žádoucích změn. 
Změna je ustálena, pokud dojde k znovunastolení rovnováhy a změna je zakomponována do 
struktury organizace stejně tak jako do jejího fungování.  
 Součástí této fáze je zpětná vazba a opětovná kontrola provedených změn. Je potřebné, 
aby získané informace byly využívány a měly skutečně kladný vliv na fungování organizace. 
                                                 
6 POLÁCHOVÁ VAŠŤATKOVÁ, Jana. Autoevaluace v praxi českých škol, s. 36 
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Pokud má být evaluace úspěšná, musí dát učitelům možnost se se zájmem zapojit do evaluace 
jako profesionálové a ne pouze jako pracovníci.  
2.2 Evaluační proces 
Evaluační proces můžeme rozfázovat do několika fází:7 
1) Fáze motivační: Tato fáze je nutná v případě uvědomění si potřeby evaluace. Iniciátor 
evaluace musí vzbudit zájem o evaluaci a vysvětlit její důležitost - proč je nutné ji 
provést. Je nutné motivovat ty zaměstnance, kteří nejsou s evaluací ztotožněni, 
nechtějí se jí podrobit, popřípadě mají vůči ní námitky.  
2) Fáze přípravná: Tato fáze zahrnuje promýšlení plánů, záměrů a cílů. Je nutné vybrat, 
které oblasti budou evaluaci podrobeny, musí se stanovit podmínky realizace evaluace 
a také kritéria. Je nutné také určit role, které budou v evaluaci zaměstnanci sehrávat, 
sestavit časový plán. 
3) Fáze realizační: V této fázi se projekt evaluace realizuje, dochází ke sběru dat, 
potřebných informací, aplikují se předem určené metody a techniky pro jejich sběr.  
4) Interpretační fáze: Získané informace a data je nutné vyhodnotit a následně 
interpretovat. 
5) Korektivní fáze: Zjištěné informace slouží jako podklad pro upevnění stávajícího 
stavu, navození změny a navrhnutí inovací. 
2.3 Předmět evaluace 
I když se v této práci v praktické části budu zabývat převážně autoevaluací učitelů, jejich 
hodnocením sebe sama, hodnotí učitelé při evaluaci nejen sebe, ale také své žáky a program, 
podle kterého žáky vedou, popřípadě kolegy. Mohou se věnovat i hodnocení svého vedení.  
S předmětem evaluace spojujeme v této práci čtyři oblasti:8 
1) Evaluace školy 
2) Evaluace žáka 
3) Evaluace personální 
4) Evaluace programu 
                                                 
7 POLÁCHOVÁ VAŠŤATKOVÁ, Jana. Autoevaluace v praxi českých škol. 
8 SEBEROVÁ, MALČÍK. Autoevaluace školy - od teorie k praxi a výzkumu. 
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2.3.1 Evaluace školy 
Evaluace školy jako celku probíhá převážně za přítomnosti externích inspektorů, kteří prohlíží 
třídní dokumentaci, dále pak diskutují s vedením školy. Inspektoři podají řediteli školy 
celkovou zprávu o stavu a výsledcích školy, zřizovateli a ministerstvu školství pak mohou 
podat srovnávací zprávu. 
 Evaluaci školy může provést i interní tým hodnotitelů složený z vedoucích 
pracovníků. Na základě zjištěných výsledků při evaluaci zaměstnanců, hospitacích na 
hodinách a návštěvách akcí školy, stejně tak jako porovnáním výsledků žáků se žáky 
ostatních hudebních škol (krajské, celostátní soutěže), pak může vedení vyhodnotit postavení 
školy v porovnání s ostatními hudebními školami, stejně tak jako zhodnotit práci školy 
v porovnání s předcházejícími obdobími. Vedení školy musí svému zřizovateli pravidelně 
poskytovat výroční zprávy, ve kterých jsou uvedeny informace týkající se úspěchu školy 
stejně tak jako její personální a finanční zajištění.  
2.3.2 Evaluace žáka 
Evaluace obsahuje hodnocení studenta, jeho potřeb, možností, pokroků. Základním 
významem pro aplikaci této evaluace je vytvoření lepšího možného postupu pro dokonalejší 
vedení žáka k jeho cíli. Každý žák se svou individualitou a možnostmi potřebuje určité 
odchýlení od daného programu. Tyto aspekty je pak třeba vyhodnotit a další vzdělání studenta 
jim přizpůsobit. Je nutné sledovat jeho pokrok při dané vyučovací metodě případně 
přizpůsobit postup výuky jeho potřebám. Žáka je možné porovnávat v rámci hospitace na 
hodinách, účastí na akcích školy, reprezentování a umisťování žáka na soutěžích hudebních 
škol a také v rámci postupových zkoušek na konci školního roku, jichž se musí zúčastnit 
všichni žáci, kteří chtějí pokračovat následující školní rok v hudebním, tanečním či literárně-
dramatickém vzdělávání na škole. 
2.3.3 Evaluace personální 
Evaluace personální se zabývá hodnocením osob, které poskytují vzdělávání studentům, 
popřípadě vedení školy. Je jedním ze způsobů, jak nastavit odpovědnost dané osoby, stejně 
tak přijetí rizik a dopadů při svém povolání. V této části evaluace je pak na místě zhodnocení 
kvalit či nedostatků osoby a následné navržení vylepšení a stanovení kritérií pro setrvání 
pracovníků v organizaci, případné doporučení na jejich povýšení.  
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2.3.4 Evaluace programu 
Evaluace programu v případě hudební školy znamená hodnocení ŠVP, podle kterých 
vyučující vedou své žáky. Tato oblast evaluace pokrývá všechny oblasti vzdělávání 
související s výukou a aktivitami, které vedou k dosažení požadovaných výsledků.  
 V této části evaluace může hodnotící posoudit, zda škola či program poskytuje 
dostatek možností pro studenta k dosažení cíle, zohledňuje jeho potřeby a možnosti. 
Dostatečně studenta motivuje k dosahování lepších výsledků a zároveň dává možnost těchto 
výsledků dosahovat. V hudební škole je to dáno například hodinovou dotací na jednotlivé 
žáky v hlavním oboru a následně ve vedlejších oborech, jako je například komorní hra, kde se 
žák učí spolupráci s ostatními hudebníky, korepetice, tedy příprava s klavírním doprovodem 
na koncert, aj. V případě malé hodinové dotace není pro veškeré aktivity prostor a cíl se 
následně nedaří plně naplňovat. 
2.4 Cíl evaluace 
Jako každá aktivita v organizaci je vedena za určitým účelem, tak i evaluace musí mít daný 
nějaký cíl. V zásadě se může jednat o zjištění stavu kvality výuky, využívání metod výuky, 
pracovních procesů, spokojenost a názory zaměstnanců. Může také zjišťovat, jestli jsou 
dodržovány všechny dané postupy, nebo jestli dochází k odchylkám, popřípadě s jakým 
výsledkem, a na základě toho upravit dané postupy procesu, atd. 
 V každém případě je nutné, aby evaluace proběhla u každé aktivity či osoby stejně a je 
důležité podat zpětnou vazbu i výsledek evaluace a případně představit nápravná opatření. 
Jedná se tedy o ověření fungování školy, posouzení osvojení klíčových kompetencí, zlepšení 
kvality školy jako celku.  
 „Je možné, vhodné i žádoucí respektovat evaluaci jako proces, jehož cílem je popsat 
a vysvětlit zkoumané edukační jevy, poznat a posoudit jejich kvalitu a efektivitu a v neposlední 
řadě navrhovat opatření, kterými se tyto hodnoty mohou navyšovat. Jasně definovaná kvalita 
zkoumaných jevů, jasně vymezené indikátory této kvality a kritéria pro jejich posuzování se 
musí stát východiskem pro šetření evaluačního typu.“9 
                                                 
9 SEBEROVÁ, MALČÍK. Autoevaluace školy - od teorie k praxi a výzkumu, s. 29 
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 Cílem každého evaluačního procesu je vedení organizace ke zlepšování stávajícího 
stavu, k rozvoji v oblastech činnosti. Evaluace nabývá na důležitosti v případě, že škola má 
opravdu zájem se na vývoji a vylepšení v budoucnu podílet, a proto bere evaluaci vážně. 
Protože si škola může vytvořit vlastní evaluaci, tedy vlastní nástroj sběru potřebných dat, 
může se přímo věnovat určité problematice. Například může dotazník pro rodiče upravit tak, 
aby byly zodpovězeny otázky, které se vedení školy dozvídá jen velmi stěží. Následně může 
na vyhodnocené odpovědi zareagovat. Tím nejen zlepší své fungování, ale také posílí svou 
roli v pohledu rodičů, což buduje dobré jméno školy a tedy i další výhody s tím spojené.  
2.4.1 Cíle interní evaluace 
Při interní evaluaci jsou vytyčené následující cíle:10 
- Zjištění výchozího stavu a potřeb pro další rozvoj 
- Vytváření a upravování ŠVP na základě zjištěných potřeb 
- Návrhy na vylepšení procesů, kvality školy 
- Motivace zaměstnanců 
- Zpětná vazba 
2.4.2 Cíle externí evaluace 
Cíle externí evaluace jsou stanovovány z vnějšku, stejně tak jako měřítka a kritéria. Cílem 
může být posouzení školy jako takové, její fungování a splňování kritérií, která jsou 
vyžadována nebo její srovnání s dalšími školami. Externí evaluaci spíše vyžaduje zřizovatel 
než škola samotná a to z důvodu kontroly činnosti školy, hospodaření a jejích výsledků 
v oblasti personální a edukační.  
2.5 Nástroje sběru dat 
Pro sběr dat používají školy při evaluaci nástroje vlastní, tedy vytvořené školou, popřípadě 
převzaté. Na základě zkušeností pak tyto nástroje upravují podle potřeby. Nejedná se tedy 
o nástroje neměnné, ale škola je přizpůsobuje požadavkům, popřípadě jinak doplňuje tak, aby 
sběr dat byl efektivní.  Nejčastěji se jedná o dotazník podaný zaměstnancům školy, případně 
žákům a rodičům.  
                                                 
10 SEBEROVÁ, MALČÍK. Autoevaluace školy - od teorie k praxi a výzkumu. 
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 V dnešní době moderních technologií se pak přechází na elektronickou podobu 
dotazníků, která navíc díky programům a automaticky vytvářeným grafům usnadní 
vyhodnocování evaluace. Často se také jedná o sebereflexní práci, kterou zaměstnanci 
vyplňují, pohovor s jejich nadřízeným či kombinace sebereflexní práce a rozhovoru. 
 Při sběru dat bývá vnímána etická stránka evaluace, a proto zpracování probíhá 
anonymně. V případě sebereflexe je anonymita samozřejmě potlačena. Při sdělování silných 
stránek jsou data přebírána s důvěrou a urychluje se tak proces dalšího možného využití. 
Naopak u slabých stránek je potřeba při vyhodnocování být opatrnější. Kritika osoby či 
odvedené práce každého zasáhne jinou mírou emocí. Některé osoby vnímají kritiku jako 
způsob jak zjistit své chyby a snažit se je napravit, někteří ale mohou jednat přecitlivěle. 
Jedná se právě o případ umělců. Vzhledem k tomu, že využívají daleko více svou pravou 
hemisféru, jsou citlivější a emotivně méně stabilní. I při sběru dat je nutné tento fakt brát 
v potaz a následně s tím i pracovat a vyhodnocovat.11 
Nástroje evaluace: 
- Pozorování a evidence pozorovaných jevů 
- Dotazníky, ankety 
- Vnější evaluace 
- Hospitace 
- Autoevaluace učitelů 
- Evaluace ze strany žáků a rodičů 
- Evidence pedagogické aktivity – soutěže, koncerty, semináře, sebevzdělávání 
- Práce a úspěchy žáka na soutěžích 
2.6 Evaluátor 
Díky nové reformě, která umožňuje školám individuálně profilovat vlastní vzdělávací 
programy a také nově nabyté autonomii škol, je nutné pravidelně posuzovat kvalitu profesních 
činností. Můžeme říct, že kontrola či evaluace je nutnou cenou právě za tuto autonomii. Je zde 
nutné zodpovědět otázky týkající se odpovědnosti za péči a také vzdělání ve škole a následně, 
kdo je kompetentní tuto úroveň hodnotit a posuzovat.  
                                                 
11 POLÁCHOVÁ VAŠŤATKOVÁ, Jana. Autoevaluace v praxi českých škol. 
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 Podle pohledu hodnotitele potom rozlišujeme evaluaci externí, tedy pohled vnější, 
a evaluaci interní, která bývá nazývána autoevaluací. 
 Rozdíl mezi těmito evaluacemi je dán zodpovědnými organizacemi jako zadavateli 
dané evaluace. Zadavatelem externí evaluace může být škola a to nejen z důvodů 
legislativních, ale i pro své potřeby kontroly, řešení problémů a vyhodnocení inovací. Interní 
evaluace může sehrát i politickou roli v hodnocení, evaluace se může zaměřit na vybrané 
předměty, škola rozhodne o volbě evaluačních metod a technik, doporučených změn, atd. 
Více než forma evaluace je ale důležitá role evaluátora, která spočívá v nezávislosti 
a objektivnosti vzhledem k evaluované organizaci. 12 
2.6.1 Externí evaluátor 
Roli externího evaluátora je přiřazena nezávislost a objektivita posuzování. Externí evaluátor 
bývá vysílán zpravidla vládní organizací, zřizovateli školy, v případě školy soukromé i jejími 
sponzory. Jejich šetření a hodnocení bývá zpravidla krátkodobé a omezuje se na určité úseky 
či aktivity. Velmi často je pak jejich výstupem hodnocení organizace jako celku.  
2.6.2 Interní evaluátor  
Interní evaluátor je více zapojen do dění ve škole a má lepší přehled o fungování dané 
organizace stejně tak jako o dopadech určitých změn a inovací. Interním evaluátorem mohou 
být samotní pracovníci dané školy. I tuto formu evaluace může zadat stát či zřizovatel jako 
kontrolu vnitřního fungování organizace. Častěji se ale stává, že za touto evaluací stojí 
iniciativa samotné školy.  
Interní evaluace z řad zaměstnanců školy 
 Interní evaluace může být neobjektivní. Tato neobjektivita je způsobena možnou 
„provozní slepotou“ či zainteresovaností vzhledem k aktivitě, oboru či kolegovi. Následně je 
to obava z kritiky, případně osobní vztahy a vazby, které mohou ovlivnit hodnocení v případě 
interní kontroly. Na druhou stranu interní evaluátor je ztotožněný s kulturou organizace a je 
tedy citlivější ve svém hodnocení právě na tyto oblasti a učitelé se mohou lépe ztotožnit s jeho 
hodnocením.  
                                                 
12 SEBEROVÁ, MALČÍK. Autoevaluace školy - od teorie k praxi a výzkumu. 
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Tabulka 1: Typy evaluace, role a dopady evaluace13 
Kdo je 
zadavatel 
Kdo určuje 
standart 
kvality 
Kdo evaluaci 
provádí 
Role evaluátora Typ evaluace Dopady evaluace, 
implementace změn 
Stát nebo 
nevládní 
poradenské 
centrum 
Stát nebo 
nevládní 
poradenské 
centrum 
Externí evaluátoři 
bez participace členů 
a partnerů (Česká 
školská inspekce) 
Objektivita, 
nezávislost, kontrola 
a dohled 
Nezávislá, externí 
nebo interní 
evaluace 
Závazné s rizikem 
nepřijetí, zabraňující 
růstu, bez dopadu na 
posilující zodpovědnost 
Stát nebo 
nevládní 
poradenské 
centrum 
Stát nebo 
nevládní 
poradenské 
centrum 
Interní evaluátoři 
bez participace členů 
a partnerů (Česká 
školská inspekce) 
Riziko subjektivity 
a nezávislosti, 
kontrola a dohled 
Nezávislá, interní 
evaluace 
Závazné s rizikem 
nepřijetí, zabraňující 
růstu bez dopadu na 
posilující zodpovědnost 
Stát nebo 
nevládní 
poradenské 
centrum 
Stát nebo 
nevládní 
poradenské 
centrum 
Interní evaluátoři 
(odborníci na 
evaluaci) s přímou 
participací členů 
a partnerů (Česká 
školská inspekce 
v případě proměny 
její podstaty) 
Riziko subjektivity 
a ztráty nezávislosti, 
podpora, facilitace, 
odborný dohled 
Participační, 
interní evaluace 
Závazné, přijatelné 
a realizovatelné změny 
umožňující rozvíjení 
zodpovědnosti za 
kvalitu a růst 
Škola Škola nebo 
nevládní 
poradenské 
centrum 
Systematická 
spolupráce interních 
evaluátorů 
(odborníků na 
evaluaci) 
a evaluačního týmu 
zástupců školy, 
partnerů 
Riziko subjektivity 
a ztráty nezávislosti 
je vyváženo 
dohledem z více 
perspektiv, 
spoluúčast, podpora, 
facilitace, odborný 
dohled 
Posilující, interní 
evaluace 
Nezávazní, zvnitřnění 
přijetí potřebných změn 
i nasazení v jejich 
implementaci, umožňuje 
růst a učení 
Škola Škola  Evaluační tým 
zástupců školy 
Riziko subjektivity 
a nezávislosti 
Autoevaluace, 
informální 
evaluace v případě 
absence 
evaluačních 
principů 
Nezávazné, zvnitřněné 
přijetí potřebných změn 
i nasazení v jejich 
implementaci, umožňuje 
růst a učení, riziko 
nepřijatelných 
konsekvencí 
Stát Částečně 
stát (oblasti 
evaluace), 
částečně 
škola 
Evaluační tým 
zástupců školy 
Riziko subjektivity 
a nezávislosti 
Autoevaluace 
(„Vlastní 
hodnocení školy“), 
informální 
evaluace v případě 
absence 
evaluačních 
principů 
Nezávazné a přijatelné 
a realizovatelné jen 
částečně („co se musí“), 
změny umožňující 
rozvíjení odpovědnosti 
za kvalitu a růst jen 
částečně a pouze 
u některých škol 
                                                 
13 SEBEROVÁ, MALČÍK. Autoevaluace školy - od teorie k praxi a výzkumu, s. 32-33 
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2.6.3 Česká školní inspekce 
Česká školní inspekce vystupuje v roli externího a nezávislého kontrolora, hodnotitele, 
evaluátora. Jejich dohled umožní identifikovat možné problémy, které si učitelé či vedení 
školy neuvědomují kvůli rutinní slepotě. Tato kontrola umožní objektivní posouzení 
hodnocených aktivit a tím dát efektivní, kritickou zpětnou vazbu, která není ovlivněná 
vnitřním pohledem z organizace. Navíc umožní porovnání s jinými školami, ze kterého si 
kontrolovaná škola může vzít ponaučení a inspirovat se k inovacím a vylepšení stávajících 
metod řešení problémů či dalších aktivit.  
 Kontrola České školní inspekce bývá krátkodobá, může i nemusí mít hlubší charakter 
zkoumání dodržování postupů (vedení třídních knih, atd.). Učitelé a vedení se nemusí 
ztotožnit s výsledky evaluace kontroly, která pochází z vnějšku organizace, což může být 
způsobeno i snížením citlivosti kontroly na zavedené postupy a vnitřní hodnoty organizace. 
 V dnešní době nemluvíme o školní inspekci jako o kontrole či dozoru, ale jako 
o poradním orgánu, který napomáhá v aktivitách školy a učitelů. 
2.7 Kvalita a efektivita 
Klíčovým jevem autoevaluačního procesu je návaznost na přesně definovanou hodnotu 
kvality a efektivity konkrétního jevu či procesu dané evaluace. Hlavním kritériem pro určení 
kvality a efektivity procesů podléhajících evaluaci je charakteristika indikátorů. Můžeme říct, 
že hodnocením posuzujeme kvalitu. Tedy hodnotíme-li nějakou aktivitu, program či proces, 
zjišťujeme, zda plní určitá kritéria, na základě kterých pak můžeme určit na kolik je 
evaluovaný jev kvalitní. 14 
 Pro správné určení kvality jevu, je nutné určit a přesně definovat kritéria kvality 
a jejich plnění, následně podle nich určíme, zda jev kvalitní je či není. 
  
                                                 
14 SEBEROVÁ, MALČÍK. Autoevaluace školy - od teorie k praxi a výzkumu. 
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2.8 Shrnutí 
Evaluace je změna, která musí být prováděna na každé škole individuálním způsobem. Na 
každé škole se tým, který tuto změnu zavádí, setkává s různými reakcemi, které musí řešit. 
Téměř vždy se mezi zaměstnanci projeví negativní vlny odporu, které mohou být v různých 
sílách i projevech. Realizační tým musí objevit příčinu tohoto odporu a eliminovat ji, na 
druhou stranu je potřebné taky najít ty, kteří změnu podporují a motivovat je více. 
Implementace evaluačního procesu a následná interkorporace je dlouhodobou záležitostí. 
Musí dojít ke změně ve struktuře organizace, evaluace není brána jako něco nového, ale jako 
běžná součást praxe.  
 Předmětů evaluace také známe hned několik. Záleží na tom, na co se škola chce 
zaměřit, jestli hodnotit například program, pracovníky nebo vše. Po předmětu evaluace je také 
důležitým faktorem celého procesu evaluátor. Ať se jedná o evaluaci vnitřní nebo vnější, vždy 
zde musí figurovat evaluační tým, který má proces na starosti. Nepostradatelnou součástí 
evaluace je sběr dat a jeho nástroje. Vždy je ale nutné mít cíl evaluace, pro který je evaluace 
prováděna, kritéria, podle kterých se evaluace vyhodnocuje.  
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3 Motivace 
Motivace souvisí s několika aspekty pracovního i osobního života jedince. O motivaci 
můžeme také říct, že je výsledkem působících vlivů a jejich subjektivním přetvářením. 
Motivace souvisí s celkovým postavením člověka ve společnosti, stejně tak jako s jeho úlohou 
v ní. Tato společnost je utvářena svou historií, právem, normami a kulturou. Na druhé straně 
je motivace spojená s osobou člověka. Jedná se o jeho osobnost, představy, postoje, hodnoty, 
chování či jednání v určitých situacích. S osobností jsou také spojené cíle daného jedince, 
které jsou závislé právě na jeho osobnostních charakteristikách a kritériích (hodnoty, postoje, 
aj).   
 Motivace je samozřejmě závislá také na pracovní činnosti jedince, které do sebe 
promítá předchozí dvě úrovně. Jeho činnost může být motivovaná díky jasnému postavení ve 
společnosti, pevným hodnotám a postojům. Na druhou stranu jeho činnost nemůže být 
motivovaná v případě, že jedinec nemá své postavení ve společnosti, popřípadě se s ní 
neztotožňuje, jeho postoje, hodnoty a osobnostní charakteristiky jsou labilní. 
3.1 Motivační profil člověka 
„Motivační profil představuje relativně trvalou nebo dlouhodobou motivační či preferenční 
orientaci jako součást celkového profilu osobnosti. Motivační profil se projevuje v celkovém 
ladění a zaměření člověka, v individuální specifické skladbě jeho vnitřních hnacích sil. 
Vyjadřuje relativně trvalou skladbu těchto sil. Motivační profil zahrnuje rovněž určitým 
způsobem specifikované tendence jedince prosadit se v bezprostředním sociálním prostředí, se 
kterým přichází průběžně do styku (zejména v rodině, v pracovní skupině apod.). Motivační 
profil je rovněž závažnou měrou vázán na celkové temperové ladění člověka, na skladbu 
a intenzitu jeho prožívání.“15 
  
                                                 
15 KRNINSKÁ, Růžena. Motivace a stimulace pracovního jednání, s. 48 
26 
 
 Struktura motivačního profilu člověka není jednoduchá. Skládá se z několika dimenzí, 
jako základní dimenze můžeme zmínit například tyto dimenze:16 
1. Situační zaměření – krátkodobost, perspektivní zaměření – dlouhodobost 
První ze zmiňovaných určuje zaměření na cíle, které jsou bezprostřední, tedy ty, které jsou 
okamžité nebo přichází v blízkém intervalu. Na druhou stranu perspektivní zaměření je 
dlouhodobého charakteru, tedy dlouhodobá časová náročnost na cíle. 
2. Individualismus a společenství 
Opět proti sobě stojí dva extrémy, kdy jeden přestavuje nezávislost na společenských 
kontaktech a potřebě spolupráce s dalšími lidmi. Jedná o silnou samostatnost a nezávislost na 
ostatních. Spoléhá jen na sebe a pracuje ve formě „já sám“. Na druhé straně máme výraznou 
tendenci přebírání hodnot skupiny, potřeby společensky zapadnout do kolektivu. 
3. Osobní orientace – neosobní orientace.  
Osobní orientace je vyhraněním sebe sama oproti ostatním. Je provázeno buďto zvýšeným 
sebevědomím a obdivem sebe sama, nebo naopak snížením sebevědomí. Neosobní orientace 
je upozadění své vlastní osoby s výraznou orientací na druhé. Tendence těchto osob je 
někomu sloužit, podřizovat se. 
4. Činorodost – pasivita.  
Tato dimenze je úzce spjata s temperamentem člověka a jeho dalšími vlastnostmi.  
5. Orientace na úspěch – orientace na obsah činnosti.  
Orientace na úspěch je daná svým cílem, srovnáváním s dosaženým společenským 
postavením a výsledky dalších osob. v tomto případě se u jedince projevuje soutěživost, snaha 
být lepší a být první. Orientace na obsah činnosti zvýrazňuje pocit uspokojení z dosažené 
práce a dosažených výsledků v cílech společnosti. Úspěch, popřípadě neúspěch, je brán 
z pohledu formálního. Tato dimenze velmi výrazně ovlivňuje přijetí sociálního postavení ve 
společnosti a také zvládání pracovní činnosti. Také velmi ovlivňuje spolupráci v týmu a práci 
v kolektivu jako takovém.  
                                                 
16 KRNINSKÁ, Růžena. Motivace a stimulace pracovního jednání. 
27 
 
6. Ekonomický prospěch – morální (ideové) uspokojení.  
Tato dimenze se považuje za jednu ze zásadních kvůli souvislosti s úsilím na vynaložení cílů. 
Vyjadřuje vztah člověka k penězům, také vyznačuje jeho preference pro ocenění výsledků 
jeho práce. Jedinec, který je představitelem ekonomického prospěchu, přenáší perspektivy 
a cíle na peníze. Všechny skutečnosti, se kterými se setkává, pak přepočítává na peněžní 
hodnotu. Za úspěch pak považuje vysoké sociální postavení díky ekonomickým měřítkům, 
tedy na základě majetku, peněz, možnost pořízení drahých předmětů. Právě tyto ukazatele 
bere jako úspěch a jeho cílem je dosáhnout značného bohatství. Na druhé straně mluvíme 
o morálním uspokojení. v tomto případě mluvíme o možném přehlížení ekonomického 
zajištění na úkor právě ideových představ a morálních zásad člověka. Tento člověk 
nepotřebuje vlastnit přílišné bohatství a majetek, jeho úsilím je být spokojený a pracovat 
s cílem naplnění svých hodnot, zásad a idejí bez nutného finančního zhodnocení 
a zabezpečení.  
7. Zaměření směrem k podniku – zaměření směrem od podniku. 
V této dimenzi mluvíme o zachycení vztahu mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem. 
v prvním případě mluvíme o osobní orientaci na identifikaci s prací, profesí či firmou. Jedná 
se o přebírání složek spojených se sociální pozicí v podniku a také posilování jeho 
charakteristik. Při zaměření od podniku pak vnímáme pracovníkův odstup od podnikového 
dění, projevuje se osobní nezávislost a možná je vazba na jiné sociální prostředí, 
v nejčastějším případě na rodinu. Tato dimenze vymezuje míru pracovního jednání a aktivit 
spojené s podnikem.  
 
Uvedené dimenze motivačního profilu nejsou ve svém výčtu konečné. Nicméně jsme zde 
zmínili základní rozdělení možného motivačního profilu, které jsou nejčastěji pozorovatelné 
u pracovníků. Je zřejmé, že může dojít i k jejich propojení mezi sebou a jedinec tak ve svém 
motivačním profilu prezentuje několik dimenzí.  
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3.2 Pracovní motivace 
 „Co je to motivace? K čemu nám je motivace dobrá? Velký sociologický slovník označuje 
motivaci, jako „Psychický stav vyvolávající činnosti, chování či jednání zaměřující se určitým 
směrem.“ Motivace má původ v latinském slovu „movere“, to znamená, pohybovati, hýbati. 
Jednoduše řečeno, motivace je označení pro všechny vnitřní i vnější podněty, potřeby, které 
nás vedou k určité činnosti nebo určitému jednání, cíli.“ 17  
 Již od útlého věku na nás působí motivační faktory našeho okolí, například pochválení 
za dobré známky ve škole, za pěkný obrázek, atd. Motivace organizuje psychiku člověka 
a jeho fyzickou aktivitu směrem k dosažení vytyčeného cíle. 
 Pracovní motivace je pak základním kamenem, jak své zaměstnance úspěšně vést 
v jejich cestě pracovním procesem. Pracovní motivace zvyšuje efektivitu, produktivitu, 
kreativitu ale i loajalitu zaměstnanců. Pokud je pracovní motivace správně prováděna, 
umožňuje manažerům dosahovat větších úspěchů díky lepšímu využití potenciálu 
zaměstnanců, pracovní skupiny či týmu.  
3.3 Motivy 
Vnitřní pohnutky člověka, které vedou ke splnění cílů. Jedná se o to vlastní potřeby a motivy 
k uspokojení potřeby. Můžeme je rozdělit na dvě kategorie:18 
1. Vnitřní (přímé, intrinsické). Tyto motivy souvisí s vlastní prací a jedná 
o uspokojení z jejich vykonávání. Můžeme sem zařadit například:  
- Potřeba práce, činnosti jako takové 
- Potřeba po sociálním kontaktu s ostatními pracovníky a zapadnutí do skupiny 
- Touha po moci, řízení, vlastním uplatnění, zodpovědnosti 
- Potřeba seberealizace 
2. Vnější (nepřímé, extrinsické), vnější motivy, kdy práce uspokojuje jiné potřeby: 
- Potřeba peněz, jistoty, uplatnění se, sociální kontakty 
                                                 
17 KVASNIČKOVÁ, Irena a Michal BERKA. Pracovní motivace v kostce, s. 5 
18 KVASNIČKOVÁ, Irena a Michal BERKA. Pracovní motivace v kostce 
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3.4 Stimuly 
Z vnějšího prostředí pak mohou přijít další podněty, které se nazývají stimuly. Jsou to mimo 
jiné právě tyto podněty, které manažeři mohou využívat ke stimulování požadovaného 
chování svých zaměstnanců. 
Příklady stimulů:19 
- Peněžní odměna (bonus, osobní ohodnocení) 
- Pracovní podmínky a režim práce (home-office, občerstvení na pracovišti) 
- Možnost samostatného rozhodování 
- Vedení dalších kolegů 
- Předání zodpovědnosti 
3.4.1 Stimulace pracovního jednání 
U pracovních skupin i jednotlivých pracovníků je nutné aktivně formovat jejich cíle. Je to 
složitý úkol, protože je nutné skupinu i jedince poznat tak, aby bylo možné aplikovat metody, 
které budou působit na jeho chování. O stimulaci můžeme říct, že je to soubor vnějších 
podmětů, které mají za úkol usměrňovat chování jedince požadovaným způsobem.  
 Stimul, jako vnější pobídka má vyvolat žádoucí motivační účinek, tedy podnítit vnitřní 
pohnutku. Je ovšem zásadní správně zvolit stimul pro správnou motivaci, ve správné situaci 
a pro správný typ motivačního profilu.  
 Vliv stimulace na pracovní jednání je viditelný a je zásadní. Smyslem stimulace je 
povzbudit aktivitu jedince nebo ji naopak umírnit.  
  
                                                 
19 KVASNIČKOVÁ, Irena a Michal BERKA. Pracovní motivace v kostce 
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Přehled prostředků stimulace:20 
a) Hmotná zainteresovanost pracovníků 
Ekonomicky i společensky je pro pracovníka nejdůležitější hmotný činitel. Peněžní odměna 
za práci ve formě mzdy či platu. Význam tohoto stimulu je ten, že slouží jako prostředek pro 
uspokojení životních potřeb pracovníka a jeho rodiny a také k zajištění životní úrovně 
a společenského postavení. Správné využití tohoto stimulu je cílem mzdové politiky podniku.  
b) Pracovní hodnocení činnosti 
Hodnocení činnosti pracovníka i jeho osobnosti v pracovním procesu je v převážné většině 
případů uskutečňováno nadřízeným pracovníkem. Ten tak může činit na základě 
každodenních poznatků z jeho práce a také z komunikace s pracovníkem. Je nutné, aby toto 
hodnocení bylo prováděné odpovědně, protože je to prvek pro kariérní postup jedince a také 
je nástrojem, který pomáhá nadřízeným zadávat úkoly, které je pracovník schopen efektivně 
plnit. V případě, že hodnocení není prováděno správně, je příliš subjektivní, je ohrožena 
pracovní morálka pracovníka, stejně tak jako vztahy na pracovišti. 
c) Společenské hodnocení práce a profese 
Jsou profese, které jsou kulturou země nebo společností jako takovou více preferované a jiné 
zase méně. Navíc je také důležité, jakou pozici a práci zastává jedinec v případě daného 
podniku či organizace. 
d) Porovnávání vlastních výsledků s výsledky jiných pracovníků 
V tomto případě je základem kritické zhodnocení vlastní práce a porovnání vlastních 
výsledků s jinými kolegy v rámci stejné situace.  
e) Fyzické pracovní podmínky a pracovní režim 
Pokud je tato oblast v pořádku, zaměstnanec tomuto nepřikládá zvláštní důležitost. Pokud 
jsou pracovní podmínky v souladu s potřebami pracovníka pro vykonání práce, pracovník 
svou práci vykonává, aniž by je vnímal. 
                                                 
20 KRNINSKÁ, Růžena. Motivace a stimulace pracovního jednání. 
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 Naopak pokud pracovní podmínky nejsou přiměřené (příliš velká zima, atd.), 
pracovník velmi rychle toto strádání zaregistruje a to se pak reflektuje do jeho práce.  
3.5 Výkonová motivace 
Motivace má v organizaci význam především ve spojení s podáváním pracovního výkonu. 
Proto mluvíme o pracovní motivaci. Zaměstnanec disponuje určitou výkonností na základě 
pracovní způsobilosti a ochoty práci vykonávat, tedy pracovní motivací.  
 Závislost mezi výkonem, schopností a motivací nám vyjadřuje následující vzorec:21 
𝑉 =  𝑓(𝑆 ∙  𝑀), 
kde: 
 𝑉 ……… úroveň pracovního výkonu z hlediska kvality i kvantity; 
 𝑆 ……… schopnost pracovníka 
 𝑀……… motivace pracovníka 
 „Výkonová motivace je relativně stálá charakteristika osobnosti určená potřebou 
dosahovat úspěchu a potřebou vyhnout se neúspěchu. Obě potřeby jsou vlastní všem lidem, 
rozdílná je ale jejich intenzita. Osobnostně příznačná síla výkonové motivace je určena 
poměrem: 
 Výkonová motivace = potřeba úspěchu / potřeba vyhnout se neúspěchu.“22 
 U aktivních lidí převažuje potřeba dosažení úspěchu, naopak lidé pasivní zaujímají 
stanovisko vyhnutí se neúspěchu. Také přílišná motivovanost není dobrá. Přináší s sebou 
velké vnitřní napětí, strach ze zklamání sebe i okolí a narušuje psychickou rovnováhu jedince, 
někdy i vztahy s dalšími osobami. Přiměřená motivace člověka vede tím správným směrem 
k dosažení cíle a pocitu uspokojení z jeho dosažení.  
  
  
                                                 
21 KRNINSKÁ, Růžena. Motivace a stimulace pracovního jednání. 
22 KRNINSKÁ, Růžena. Motivace a stimulace pracovního jednání, s. 39 
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 Na uvedeném obrázku můžeme vidět, závislost mezi silou motivace a úrovní výkonu. 
Při nedostatečné i nepřiměřeně velké motivaci se výkon snižuje. Nejoptimálnější výkon je 
podávaný při optimální výši motivace. Nicméně toto optimum bude u každé osoby 
individuální stejně tak jako vztah mezi těmito veličinami.  
 
Obrázek 1: Závislost mezi silou motivace a úrovní výkonu23 
 
3.6 Maslowova teorie potřeb 
Základním poznáním bylo, že lidé mají své potřeby, které můžeme sestavit do hierarchické 
posloupnosti. Abraham H. Maslow uvedl v roce 1943 jím vytvořenou teorii hierarchie potřeb, 
jinak známá také jako Maslowova pyramida. 
 Maslow rozdělil tyto potřeby do pěti skupin. Fyziologické potřeby označil jako ty 
nejnižší, stejně tak jako potřeba jistoty a bezpečí. Další potřeby jsou pak ze skupiny vyšších 
potřeb. Základním postupem v těchto potřebách je ten, že vyšší potřeba nemůže být 
uspokojena, dokud není splněna potřeba nižšího řádu. v případě, že je tato potřeba 
uspokojena, její význam se pro dotyčného člověka snižuje a postupuje k uspokojování potřeby 
z vyšší části pyramidy.  
 
                                                 
23 KRNINSKÁ, Růžena, Motivace a stimulace pracovního jednání, s. 40. 
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a) Fyziologické potřeby 
Jsou to základní potřeby, které člověk potřebuje pro vlastní život jako takový. Patří sem 
například potřeba dýchání, potřeba spánku, vyměšování a vylučování, potřeba potravy. Co se 
týká fyziologických potřeb ve firemní praxi, jedná se především o plat, odpovídající pracovní 
podmínky. 
b) Potřeba jistoty a bezpečí 
Mezi tyto potřeby můžeme zařadit například jistotu zaměstnání, příjmu a přístupu ke zdrojům, 
jistota rodiny a zdraví. Ve firemní realitě pak mluvíme o zajištění ochrany a bezpečí na 
pracovišti. 
c) Sociální potřeby 
Zde mluvíme o potřebě citových vztahů s dalšími jedinci.  Jedná se o přátelství či partnerský 
vztah. Ve firmě pak mluvíme o potřebě začlenění se do pracovní skupiny, týmu. Být tedy 
součástí sociálních interakcí s dalšími jedinci na pracovišti. 
d) Potřeba úcty a uznání 
Zde mluvíme o potřebě člověka býti uznáván a respektován. Tedy býti přijat ostatními tak, 
aby si ho vážili, což zahrnuje i určitou míry sebeúcty. Tato potřeba nemusí být společná všem 
zaměstnancům ve firmě. Jedná se o sebeocenění, uznání ze strany druhých, ale i různé druhy 
nefinančního ocenění. Někteří zaměstnanci ale nemají hranici této potřeby tak vysoko 
nastavenou jako jiní.  
e) Potřeba seberealizace 
V tomto případě mluvíme spíše o instinktivní potřebě, kdy se jedinec snaží naplnit své 
schopnosti, cíle. Jedinec má možnost být kreativní, spontánní v myšlení. Ve firmě je pak tato 
potřeba uspokojována dalším sebevzděláváním a rozvojem osobnosti jak v pracovní rovině, 
tak i v té osobní.  
34 
 
3.7 Herzbergova dvoufaktorová teorie 
Do skupiny teorií zkoumajících typy motivů, které pozitivně nebo negativně ovlivňují lidskou 
motivaci, řadíme i dvoufaktorovou teorii od Fredericka Herzberga. Jeho teorii nazýváme také 
jako teorie motivátorů a hygienických faktorů.  
 Podle Herzberga existují na pracovišti satisfaktory a dissatisfaktory, které ovlivňují 
spokojenost či nespokojenost zaměstnance na pracovišti. Také říká, že neuspokojení není 
opakem uspokojení, ale nedostatkem uspokojení a stejně tak i naopak. Proto je možné, že na 
zaměstnance působí oba tyto motivy zároveň.  
Skupina motivátorů: 
 Do této skupiny spadají motivátory, jejichž existence působí na zaměstnance jako 
motivátory a vyvolávají u nich pocity spokojenosti. Spadá sem například: 
1. Úspěch 
2. Uznání  
3. Rozvoj osobnosti 
4. Povýšení 
Skupina hygienických faktorů: 
 Nepříznivý vývoj těchto motivů vyvolává u zaměstnanců nespokojenost. Mezi tyto 
faktory můžeme jako příklad uvést: 
5. Mzda, plat 
6. Pracovní podmínky 
7. Firemní politika 
8. Mezilidské vztahy na pracovišti 
9. Bezpečnost na pracovišti 
 
 Pokud zaměstnanec odvede danou práci, je za ni finančně odměněn. Je tedy spokojen, 
protože odvedl práci a dostal za ni finanční odměnu. Toto uspokojení mu ale nevydrží příliš 
dlouho. Pokud ho ale nadřízený i pochválí, zaměstnanci toto uspokojení vydrží delší dobu a to 
se promítne i na jeho práci.  
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 Pokud pracovník dostává vyplacenou mzdu či plat, nemůžeme říct, že by byl 
spokojený, nebere to jako motivátor. Naopak v případě, že mu mzda či plat vyplacen není, je 
velmi nespokojený.  
 Aby byli zaměstnanci motivovaní, je podle Herzberga nutné dát jim takovou práci, 
která jim nabídne možnost seberealizace a také jim poskytne možnost něčemu se přiučit a tím 
se obohatit (rozmanitá práce, přiměřeně těžká, důležitost práce). Taková práce mu tak přinese 
dostatek autonomie a také odpovědnosti. Navíc díky tomu zaměstnanec nepropadne rutině, 
kvůli které by své práci nepřikládal takovou důležitost, čímž by klesala jeho výkonnost 
i zájem o danou práci. 
 V porovnání těchto dvou metod vidíme, že se obě zaměřují velmi obdobně. Tedy, že 
hygienické faktory jsou nižší potřeby z hierarchie potřeb Maslowa a uspokojující faktory 
naopak odpovídají těm vyšším potřebám z Maslowovy pyramidy potřeb.  
 
 
Obrázek 2: Grafické vyjádření Maslowovy pyramidy a Herzbergovy dvoufaktorové teorie24 
 
 
                                                 
24 Převzato a upraveno z: Motivation - La théorie de 2 facteurs de Herzberg - Management. 
http://alain.battandier.free.fr/ [online]. 2015 [cit. 2015-01-09].  
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 Učitelská profese je velmi důležitou profesí. Jsou to právě učitelé, které předávají 
znalosti dalším generacím. Jsou to oni, které vedou děti k poznávání a dodávají inspiraci 
k touze vědět víc. To, jak učitel komunikuje se žákem, žáka velmi ovlivní do budoucna, a to 
ať už v osobním životě nebo i v tom následujícím profesním. Velmi často při rozhodování 
o budoucím povolání žáci volí podle toho, jaký předmět je ve škole baví, který je zajímá. A je 
to právě učitel, který přenáší zájem o daný předmět na studenty („kdo hoří, ten zapaluje“), 
který je vychovává mimo domov. 
 I přesto status učitele jako profese v posledních letech velmi klesl a tento obor není 
brán jako perspektivní a hlavně jako oblíbený. Hygiena práce v tomto oboru není nejlepší, 
vyučující se setkávají s větším množstvím žáků zaráz, čímž se vystavují většímu výskytu 
bakterií, krátké přestávky. Učitelé pracují ve hlučném prostředí, potřebuje přestávky pro 
chvilku ticha, aby si od tohoto hluku odpočinul a mohl dál plně vykonávat svou práci. Učitelé 
hudby potřebují mít velmi dobrý sluch, protože právě on jim napomáhá vykonávat jejich 
práci, zároveň ale velmi trpí vzhledem ke hlučnosti nástrojů. Velmi často navíc u této profese 
vzniká tzv. „syndrom vyhoření“, s touto problematikou se blíže seznámíme v kapitole 4. 
3.8 Teorie ekvity (teorie spravedlnosti) 
Teorii spravedlnosti popsal J.S. Adams. I když je tato teorie známá, občas bývá nesprávně 
přezdívána jako teorie „nespravedlivé odměny“ nebo „teorie žárlivosti“.25 
 Teorie spravedlnosti se zabývá tím, jak lidé vnímají, jak se s nimi jedná a v porovnání 
s jinými lidmi ve stejném postavení. V případě spravedlivého zacházení se s nimi jedná stejně 
jako s ostatními lidmi. Toto vnímání se týká pocitu spravedlnosti a vždy mluvíme 
o porovnávání. O porovnávání jak se jedná se mnou oproti jiným. Spravedlnost v tomto směru 
neznamená rovnost. To by znamenalo, že by se muselo se všemi jednat stejně, což by 
v případě, kdy je nutné jednat s někým individuálně a jinak, bylo opět nespravedlivé vůči 
ostatním.  
 Tato teorie tvrdí, že pokud se s lidmi bude zacházet spravedlivě, budou motivováni. 
Naopak budou demotivováni, pokud budou mít pocit, že se s nimi jedná nespravedlivě.  
                                                 
25 TURECKIOVÁ, Michaela. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 
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 Adams říká, že existují dvě formy spravedlnosti. Distributivní spravedlnost 
a procedurální spravedlnost. První zmiňovaná se týká pocitů lidí, kteří jsou odměňováni podle 
svého přínosu v porovnání s ostatními. Procedurální spravedlnost se pak týká toho, jak 
pracovníci vnímají spravedlnost postupů, které podnik či organizace aplikuje v oblastech jako 
je hodnocení, odměňování, povyšování zaměstnanců. 26 
3.9 Motivace učitelů 
Motivace učitelů je sice podobná jako motivace ostatních zaměstnanců, ale v několika bodech 
se liší. Hlavním rozdílem je to, že tato práce je na rozdíl od jiných spojená se vzděláním 
a výchovou dětí. Je tedy nutné tyto zaměstnance motivovat tak, aby jejich práce byla pro ně 
i předmětem zájmu, který pak dokážou předat dalším generacím. 
1. Rovnováha mezi soukromým a profesním životem 
Je nutné docílit, aby učitel neměl pocit, že se věnuje žákům ve škole na úkor vlastní 
rodiny. 
2. Identifikace zaměstnance (učitele) s organizací (školou) 
Stejně jako u jiných profesí, i učitel musí mít pocit, že jeho práce má smysl. Velmi 
často jsou sami učitelé motivováni úspěchy svých žáků, které pak vedou ještě 
výrazněji dopředu než předtím. 
  
                                                 
26 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů.  
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3. Dobrá komunikace 
Správná komunikace musí být jak mezi kolegy, tak i mezi zaměstnanci a vedením 
organizace. V případě neshod se vytváří velmi demotivující prostředí, které může 
ovlivnit jak práci zaměstnanců, tak i další vztahy uvnitř organizace i směrem k ní. 
 Komunikace musí být jasná a srozumitelná. Zadání nového úkolu musí být 
srozumitelné a nemělo by docházet k následujícím úpravám zadání tak, že 
zaměstnanci musí hotovou práci přetvořit. 
4. Další faktory 
Seberealizaci, sebevzdělávání, možnost povýšení,… 
3.10 Motivace učitelů ze strany zaměstnavatele 
V České republice je častější výskyt hudebních škol státních než soukromých. Na 
soukromých školách má vedení školy motivovat učitele více způsoby než jak je možné na 
školách státních. Učitelé v nesoukromé sféře jsou řazeni mezi zaměstnance s tabulkovými 
platy. Tedy výše jejich odměny závisí na počtu odpracovaných let. Učitelé dostávají 
i příspěvky na stravu ve formě stravenek. Další finanční odměna je možná jako osobní 
ohodnocení, kdy vedení školy zaměstnanci udělí finanční bonus na projevené aktivity 
(například účast a umístění žáků na soutěžích). Nicméně vedení školy je limitováno 
rozpočtem, který může uvolnit na finanční odměny svých zaměstnanců.  
 Učitelé si nemohou vybírat dovolenou v průběhu školního roku (až na mimořádné 
výjimky). Stejně tak musí dodržovat pracovní dobu, a to i v případě, že žák je nemocný a tedy 
do vyučování nepřijde. Zaměstnavatel jim nemůže udělit volno ani možnost „home office“, 
které jiné profese dnes velmi oceňují.  
3.11 Sebevzdělávání 
Jako v každé profesi, i učitelé se musí neustále vzdělávat. Sice nemusí mít rozsáhlé technické 
znalosti nejmodernějších technologií, ale i u učitelů se najdou oblasti, ve kterých se mohou 
dále vzdělávat. 
 Velmi často sami jezdí přednášet na univerzity a jiné školy, ale i oni se mohou 
zúčastnit seminářů zaměřených na jejich obor nebo obor příbuzný. Například učitel zpěvu 
musí velmi dobře zvládat hru na klavír, jednak proto, aby mohl dítě některé tóny naučit hledat 
na klaviatuře a ono tak mohlo samo doma cvičit, ale vyučující také dítě při zpěvu doprovází 
na klavír. Při korepetování, tedy když dítě hraje na jiný nástroj nebo zpívá, učí dítě skladbu 
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formálně vystavět, učí pracovat s dynamikou a tektonikou v hudbě. Sám ale musí vědět, jakou 
technikou dítě učit, jak ji co snadněji vysvětlit, aby ho dítě pochopilo. 
 Pro vyučující tanečního oboru jsou zase možnosti seminářů se zahraničními lektory, 
nové techniky tance. Dokonce jsou i taneční školy, které pořádají taneční tábory pro děti, ale 
i pro jejich vyučující. Tento typ táboru má u dětí velký ohlas. Jednak stráví čas s dětmi na 
táboře, ale také to prohloubí vztah s učitelem. 
 Pro učitele jsou tedy pořádány semináře z jejich oboru, ale stejně tak se mohou 
přihlásit i na doplňující vzdělání jako je počítačová gramotnost, která také tvoří součást 
učitelské praxe. 
3.11.1 Organizační učení a emoční inteligence 
To, jak je organizace úspěšná nesouvisí s kvalitou a výkony jednotlivce či jednotlivců, ale 
společná práce a schopnost spolupráce, která se spojí v tým nebo pracovní skupinu, ve které 
jsou následně schopni efektivně dosáhnout stanovených cílů organizace. 
 Aby mohlo vzniknout správné spojení pracovníků, je nutné, aby k tomu měli určité 
předpoklady. Dosažené znalosti a jejich IQ hraje jen část z celku. Další velmi důležitou 
složkou je EQ jedinců, tedy emoční inteligence. 
Oblasti EQ  
Mezi oblasti EQ (emoční uvědomění) řadíme: 
- schopnost pružné reakce na nepředvídané situace, 
-  umění pracovat efektivně i pod tlakem, 
- důvěřovat a vyvolat důvěru,  
- vytvářet vazby uvnitř organizace,  
- využít rozlišné schopnosti jedinců pro rozvoj organizace a plnění jejích cílů,  
- pochopení ostatních,  
- být psychicky odolný proti stresu.27 
 Učitelé musí každý den řešit nepředvídané situace spojené s kolegy, nadřízenými, 
legislativou, ale hlavně se žáky. Velmi často pracují pod tlakem, kdy do hodin chodí inspekce, 
                                                 
27 SEBEROVÁ, Alena a Martin MALČÍK. Autoevaluace školy - od teorie k praxi a výzkumu, s. 9 
40 
 
neustálá kontrola ze strany vedení. Je zásadní, aby žáci svým učitelům důvěřovali. Jsou to 
právě učitelé, kteří velmi často řeší osobní a rodinné problémy svých žáků a hlavně jejich 
problémy dokážou odhalit. Na hudební škole je vztah mezi učitelem a žákem ještě více 
specifický než v jiných školách. Tento fakt je dán více faktory. 
1. Učitelé a žáci musí spolupracovat a velmi často je zde nutný kontakt. Tím je myšleno, 
že například učitel zpěvu se snaží naučit dítě dýchat správným způsobem a proto je 
třeba mu ukázat jak. Velmi často je to učeno tak, že si učitel položí ruku dítěte na své 
břicho v oblasti nad pas a názorně ukazuje, jak se pracuje s břišními svaly při nádechu 
a výdechu. Je nutná také kontrola, proto pak učitel dítěti dá svou ruku na břicho, opět 
nad pas, aby dokázal zkontrolovat správnost činnosti. Ke kontaktu ovšem dochází 
i u hudebních nástrojů, vždy je nutné spravit postavení ruky na nástroji, postoj atd. 
Učitel musí vědět, jakým způsobem se může dítěte dotknout, aby ho správně navedl 
a přitom nevyděsil.  
 
2. Na hudebních školách převládá individuální výuka a proto má učitel čas i možnost 
odhalit případné problémy dítěte a také je řešit. Děti velmi často svým vyučujícím 
svěřují své osobní problémy. Učitele berou jako autoritu, ale také jako přítele.  
 
3. Dítě začíná většinou chodit na hudební školu ve věku první třídy a končí druhý cyklus 
v době maturity. Je zde tedy velmi dlouhý časový rozptyl a učitel v podstatě provází 
dítě jeho vývojem i dospíváním. Je mu společníkem na cestě k dospívání a děti mají 
velmi často tendence se učitelům svěřovat. Učitel musí správně vyhodnotit situaci, být 
připraven poradit či správně zasáhnout. 
  
41 
 
3.12 Shrnutí 
V rámci motivace je potřeba rozpoznat motivační profil pracovníka. Na základě jeho 
zaměření se pak může lépe cílit motivační program. Pracovní motivace a její nástroje 
napomáhají nadřízeným pracovníkům ve správném ladění produktivity práce zaměstnanců, 
podpoře jejich kreativity a výslednému dosahování větších úspěchů. Motivy pak rozdělujeme 
na vnější a vnitřní, každé uspokojují určité potřeby. Dále pak máme stimuly, které přicházejí 
z vnějšího okolí pro stimulování pracovníkova chování. Opět jsou založeny na uspokojení 
daných potřeb pracovníka. V pracovním chování pak existuje vztah mezi silou motivace 
a úrovní výkonu pracovníka, kdy nejoptimálnější výkon je podáván při optimální výši 
motivace.  
 V této kapitole jsme si také připomněli Maslowovu teorii potřeb v porovnání 
s Herzbergovou dvoufaktorovou teorií v rámci učitelské profese.  Motivace učitelů je sice 
obdobná jako u jiných zaměstnání, nicméně jsou zde i faktory, které ji odlišují zvláště kvůli 
práci s dětmi a jinému nastavení hodnot.  
 Sebevzdělávání je u učitelů nutné stejně jako u jiných profesí, metody vyučování se 
sice nevyvíjí tak rychle jako informační technologie nebo jiné obory, ale s měnící se dobou 
se mění i děti a je nutné práci přizpůsobit tak, aby byla stále efektivní a kvalitní. Informační 
technologie navíc ovlivňují i toto zaměstnání a tak jsou učitelé nuceni podstupovat školení 
v rámci nových vyučovacích metod, ale i obsluhy zařízení, které používají při výuce nebo pro 
přípravu výuky či administrativní složku práce.  
 U učitelů je také specifická emoční inteligence. Je to práce s lidmi, dětmi, u kterých 
nelze někdy odhadnout reakci. Učitel si musí získat důvěru dětí, aby mohl svou práci 
vykonávat s požadovanými výsledky, a je zásadní si získanou důvěru udržet.  
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4 Syndrom vyhoření 
Většina populace se snaží najít práci, která je baví. Pro hudebníky musí být jejich práce 
koníčkem, protože se jí věnují od útlého věku a rozhodně tato práce nezahrnuje obyčejnou 
pracovní dobu. Odměňování vyučujících ani jejich postup dle stanovených tabulek není 
značně motivující. Vyučující na hudebních školách mají proto velmi často další zaměstnání. 
Většinou se jedná o výpomoc na koncertech, spolupráce s divadelními či filharmonickými 
orchestry. Krom této práce se sami musí věnovat cvičení na daný nástroj, příprava na výuku je 
také náročná. Je potřeba každému jednotlivci vybrat skladby dle jeho možností a schopností. 
Není tedy možné s celou třídou zpívat či hrát jednu skladbu. i přesto nemá vedení školy pocit, 
že by zaměstnanci trpěli syndromem vyhoření. Jejich povolání je baví, je to jejich koníček 
a jsou ochotni mu podstoupit svůj volný čas. 
 Syndrom vyhoření je považován za psychický, duševní stav, popisující absolutní 
vyčerpání, nechuť k práci, vyhasnutí, pocit beznaděje a občas se objevují i deprese.  
Jako první se tímto syndromem zabýval a popsal ho Herbert J. Freudenberger v roce 1974. 
Tento syndrom se však s největší pravděpodobností vyskytoval už dříve. v dnešní době však 
jedinců s tímto syndromem dramaticky narůstá. Je to způsobeno hektickým životem, 
požadavky, které jsou na pracovníky kladeny, dlouhodobým stresem.28 
Definic syndromu vyhoření nalezneme celou řadu, od definic popisující proces až po jejich 
orientaci na konečný stav. Všechny definice však sdružují společné znaky.28  
- Spojitost s určitými druhy povolání. Nejvíce postižených tímto syndromem nalezneme 
u lidí pracujících v oborech, jakými jsou např. zdravotnictví, školství, sociální práce. 
- Důraz je kladen hlavně na psychické příznaky a změny chování než na fyzicky 
projevující se příznaky. 
- Tento syndrom není nijak spojen s psychickou patologií, syndrom se vyskytuje 
u psychicky zdravých lidí.  
- U lidí s tímto syndromem se setkáváme s negativními emocionálními příznaky, jakými 
jsou například deprese, vyčerpání, neexistující radost že života. 
                                                 
28 Syndrom vyhoření: příznaky, léčba. Vitalion.cz  
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4.1 Zátěžové situace 
Za vznik a následný vývoj syndromu vyhoření jsou většinou zodpovědné zátěžové situace. 
Tyto situace mohou vést k narušení psychické rovnováhy. Narušení může být částečné, 
dočasné nebo trvalejšího rázu. Většinou se projeví změnou prožívání, chování, uvažování. 
Jednotlivé zátěžové situace pak mohou způsobovat i rozvoj dalších psychických poruch.29 
a) Stres 
Stres, napětí, zátěž. Stres můžeme označit za pocit nadměrného zatížení. Je způsobený tlakem 
na osobu, která nemusí být schopná tento stres ovládnout. Stres je běžnou součástí osobního 
i pracovního života. Někdy tento stres ale může mít i pozitivní účinky. Lidé pracující pod 
tlakem podávají lepší výkony a jsou produktivnější, než v případě, že tlak na ně vynakládán 
není. Každý jedinec stres a výši stresu zvládá jiným způsobem. Jeho vnímání stresové situace 
navíc může být ovlivněno osobní a životní situací v jaké se nachází. Stejnou situaci s různou 
mírou stresu vnímáme jinak, pokud je jedinec teenager v pubertě nebo dospělý jedinec.  
b) Frustrace 
Jedinec se občas dostane do situace, kdy je mu odepřena šance na úspěch. Uvědomění si této 
situace pak způsobí zklamání. Někdy ho ale může naopak motivovat k hledání jiné cesty pro 
dosažení úspěchu. Velmi často lidé nastupují do práce s přáním uspět, mít pevné pracovní 
zázemí, pracovní úspěchy a kariérní růst. Ovšem ne ve všech profesích je možné dostát těchto 
přání. v poslání učitele je předávat své znalosti a zkušenosti dalším generacím. v případě, že 
žáci nepřijímají jejich výuku, vyučující nenaplňují své cíle předávání znalostí, což pro ně 
může být frustrující. 
c) Konflikt 
Konflikt může být výrazným stresujícím faktorem pro dosažení spokojenosti jedince. Pokud 
se člověk setkává s jinými, konfliktu se nevyhne. Konflikt nemusí být vždy špatný, ale pokud 
trvá dlouho, je vážný, jedinec nemusí být schopný ho zvládnout. S konflikty se setkáváme 
denně a mohou narušit pocit pohody.  
  
                                                 
29 KEBZA, Vladimír a Iva ŠOLCOVÁ. Syndrom vyhoření. In: SZÚ  
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d) Deprivace 
Dlouhodobý stav neuspokojení fyziologických nebo psychických potřeb. Tento stav může 
ovlivnit i stav jedince do budoucna. Psychika tímto stavem trpí, protože člověk má pocit, že 
se nic nedaří a to dlouhodobě.  
 Frekvence a četnost deprivace v pracovním životě zaměstnanců rostla s prohlubující se 
krizí a s rostoucími nároky managementu. i když jsme dle odborníků největší krizi již dávno 
zažehnali, nároky management zůstaly. Lidé jsou zranitelní svým perfekcionalismem, 
důsledností, nervositou, příliš vysokou profesionalitou, aj. Větší množství úkolů pak může 
zapříčinit větší úrazovost na pracovišti.  
4.2 Profesní podmínky způsobující syndrom vyhoření 
Syndrom vyhoření není spojován pouze s profesním životem. Syndrom vyhoření může 
jedinec pociťovat i v osobním životě, ovšem touto stránkou se v této práci zabývat nebudeme.  
 Podmínky na pracovišti jsou jedním z nejvýznamnějších rizikových faktorů a příčin 
vzniku syndromu vyhoření. Rizikovější pracoviště jsme již zmínili, jedná se především 
o obory, kde se lidé velmi často dostávají do kontaktu s dalšími lidmi, jako například doktoři, 
učitelé, asistenci, sociální pracovníci, aj. Velmi důležité je tedy mít na pracovišti přijatelné 
klima, ve kterém je zaměstnanci umožněno vykonávat takové výsledky, se kterými bude on 
i jeho nadřízení spokojený. Prokazatelné výsledky ve spojení s motivačním programem 
(finanční odměna, pochvala od vedoucího), dále pozitivně ovlivňuje jeho další pracovní 
výkony, stejně tak jako vnímání klimatu na pracovišti. Spokojený zaměstnanec bude 
pozitivnější v hodnocení pracovního prostřední než zaměstnanec nespokojený.  
 Velmi výrazný vliv na vznik syndromu vyhoření jsou ta pracoviště, kde není věnovaná 
pozornost potřebám zaměstnanců. Tedy kde nedbají na pracovní podmínky, pracovní klima, 
pozornost pracovníkovi jako jednotlivci. Další příčinou může být nespolupracující kolektiv. 
v případě nově nastupujícího kolegy mu není dopřána pomoc od starších kolegů, není zaučen 
a musí tak na všechno přijít sám. Je pak samozřejmé, že se potýká s úvodními neúspěchy 
a záleží, jak je schopen se s nimi nový pracovní vyrovnat. S tím souvisí i soupeřivost kolegů 
a nepřátelská atmosféra, která zapříčiňuje zbytečné konflikty na pracovišti. Dalším prvkem, 
který negativně ovlivňuje prostředí, je způsob komunikace a komunikace na pracovišti jako 
taková. Důsledkem je pak již zmiňovaný nespolupracující kolektiv, ale také nespolupracující 
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jedinec. Například pokud vedoucí špatně komunikuje se svým podřízeným, nezadá jasné 
zadání úkolu a následně ho neinformuje o dalších změnách, popřípadě informuje a mluví 
s ním nevhodným způsobem, pracovník také ztrácí jakoukoliv motivaci pro vykonávání své 
činnosti, z práce odchází nervózní, vystresovaný, frustrovaný a demotivovaný pro další 
úkony.  
 Syndrom vyhoření také častěji poskytuje zaměstnance, kde není vedená žádná 
kontrola, nebo naopak až příliš pevná a byrokratická. v případě neexistenci plánů pro osobní 
rozvoj pak ani pracovník nemá možnou vizi pro svůj profesní postup, což jej může 
demotivovat a deprimovat.  
4.3 Vnitřní rizikové faktory pro vznik syndromu vyhoření 
Velmi často lidé přicházejí na nové místo až příliš nadšení a odhodlaní do práce dát vše. Jsou 
soutěživí a neustále se snaží být lepší než kolegové a kladou tak na sebe příliš velké nároky, 
které je pak stresují. Zvláště, pokud jejich snaha není oceněná, popřípadě je ještě negativně 
komunikována vedoucími pracovníky daného zaměstnance. v případě nízké asertivity nejsou 
schopni odmítnout žádný úkol a pracovní přetížení a nepravidelný denní biorytmus pak 
nezvládá ani jejich fyzický stav.  Velký počet pracovníků pak není schopno v práci zpomalit 
či se ve volném čase věnovat odpočinku, kladou na sebe příliš velkou odpovědnost a jsou až 
příliš pečliví, následně pak ale velmi silně vnímají neúspěch.  
 Čím více těchto faktorů se naakumuluje, tím větší pravděpodobnost vzniku syndromu 
vyhoření je.  
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4.4 Shrnutí 
Se syndromem vyhoření se v poslední době setkáváme mezi zaměstnanci velmi často. Některá 
povolání k tomuto syndromu mají větší předpoklady než jiná. Pedagogická profese spadá do 
kategorie zaměstnání, která je více ohrožena syndromem vyhoření. Jedná se převážně 
o psychickou stránku jedince.  Syndromu vyhoření napomáhají určité situace, do kterých se 
pracovník dostává příliš často, jako je stresová situace, konflikt na pracovišti, frustrace 
či deprivace.  
 Významný vliv na vznik syndromu vyhoření má chování nadřízených pracovníků. 
Dalšími faktory jsou ale také nespolupracující kolegové nebo žáci.  Do práce lidé nastupují 
s nadšením a odhodláním. Pokud je zaměstnanec příliš vystavován zmiňovaným situacím, 
jeho nadšení z práce ho opouští a stává se citlivějším k syndromu vyhoření.  
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5 Závěr první části 
Základním stavebním kamenem každé společnosti a firmy jsou lidské zdroje. Jsou to právě 
lidé, kteří vytvářejí celou společnost a díky komu společnost může vykonávat své poslání. 
V dnešní době se ale velmi často setkáváme s výzkumy a statistikami, kdy lidé nejsou 
na svých pracovištích spokojeni a svého současného zaměstnavatele by nejraději vyměnili za 
nového.  
 V moderní době se navíc setkáváme s množstvím nástrojů, jak navýšit motivaci 
zaměstnanců a zvýšit tak i jejich spokojenost s pracovním místem a tím i jejich produktivitu. 
Každý pracovník má odlišnou představu o tom, jaký by měl být jeho zaměstnavatel, jaká by 
měla být jeho odměna a jaké zázemí by mu měla společnost, pro kterou pracuje, poskytovat. 
Každý pracovník dané organizace je velmi důležitou složkou, bez které by tato organizace 
mohla jen těžko fungovat. Použijeme-li metaforu, můžeme říct, že je to jako stavět dům 
a vynechat některé cihly. Možná, že se dům nezboří ihned, ale postupem času by tato 
vynechaná cihla mohla znamenat rychlý pád domu. 
 Proto se v organizacích zavádí motivační programy, které napomáhají 
zaměstnavatelům vylepšit pracovní klima i celkovou spokojenost zaměstnanců na pracovišti. 
Důležitým faktorem je i evaluace zaměstnanců a programů organizace. Ta napomáhá zjistit, 
jestli dochází k plnění cílů, a zjistit tak příčinu a najít řešení v případě, že tomu tak není. 
 Motivační programy můžeme přizpůsobit motivačnímu profilu zaměstnance tak, aby 
byly efektivněji zaměřený a tím lépe plnily cíl. U pracovníka můžeme jeho chování 
stimulovat za pomoci mnohých nástrojů, které budou odpovídat jeho potřebám a budou ho tak 
podporovat ve výkonu práce a jeho produktivitě či kreativitě.  
 U evaluace je pak nutné rozlišovat, jestli se jedná o evaluaci vnitřní nebo vnější, ale 
především je důležité mít daný cíl evaluace, kritéria pro měření úspěšnosti a také předmět 
evaluace. Důležité je také sebevzdělávání učitelů. Může se jednat o nové výukové metody, 
nebo psychologická školení popřípadě školení vedená technickým směrem. Tedy počítačová 
gramotnost, obsluha programů, které používají pro svou práci, aj.  
 V případě, že motivační program není úspěšný a evaluace nezjistí chyby, které by 
měla odhalit a na pracovišti se vyskytují další problémy, může u zaměstnance propuknout 
syndrom vyhoření.  
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PRAKTICKÁ ČÁST  
V každé organizaci nalezneme jiné možnosti a nástroje pro motivaci a evaluaci zaměstnanců. 
Každá společnost totiž má své nastavení hodnot, jiné cíle a kritéria, podle kterých následně 
dodržování cílů měří. Nástroje a zaměření hodnocení pak specifikuje a přizpůsobuje oblastem, 
které je nutné hodnotit či změřit.   
 V této části práce představím Základní uměleckou školu, jí vytvářené ŠVP, způsob 
a průběh evaluace zaměstnanců, stejně tak jako i motivační nástroje užívané vedením školy. 
Vyhodnotím také dotazník, který je zaměřen na evaluaci a motivaci zaměstnanců na této 
hudební škole. Při vyhodnocení dotazníku se také zaměřím na odpovědi na otázky, jestli 
motivaci učitele ovlivňuje talent a pracovitost žáka, na kolik je práce pedagoga ovlivňována 
administrativní složkou práce a jestli by více počítačových programů usnadnilo jejich práci 
a také odpovím na otázku, jestli je rozdíl ve vnímání evaluace mezi generacemi učitelů, kteří 
na škole učí.  
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6 Základní umělecká škola Žerotín Olomouc 
Základní umělecká škola Žerotín má hlavní sídlo v Olomouci, ale její působení je i v menších 
obcích okolo města Olomouce. Jedná se o pobočky v Dolanech, Hlubočkách, Štěpánově, 
Tršicích, Velké Bystřici, Velkém Týnci a Velkém Újezdě. V současnosti na této škole působí 
téměř 70 pedagogů, kteří se starají o výuku cca 1300 žáků. Učitelé, kteří působí na 
pobočkách, mají velmi často poloviční pracovní úvazek, nebo dojíždí vyučovat na pobočku 
určité dny v týdnu z Olomouce, kde učí i na hlavní budově. Hudební škola dává možnost 
žákům vzdělávat se v oblasti hudební (79% žáků), taneční (13% žáků) a literárně dramatické 
(8% žáků).  
 Hlavním zdrojem financí je státní rozpočet, dalším zdrojem příjmů je vybírané školné. 
To ovšem činí pouze cca 11,5% příjmů, ze kterých se hradí technický provoz školy. Škola je 
proto závislá na dotacích z kraje, ze kterých se hradí mzdy, zdravotní a sociální pojištění, 
náhrady za dočasnou pracovní neschopnost. Finanční hospodaření školy je kontrolováno 
jednou za čtyři roky a to zřizovatelem, tedy krajem Olomouc a finančním úřadem. 
 Od roku 2012 škola vyučuje podle Školního vzdělávacího programu, který je volně 
přístupný a ke stažení pro návštěvníky webu. Žáci, kteří nastoupili před rokem 2012, 
se i nadále vzdělávají podle osnov, které byly platné v době jejich nástupu do studia na 
hudební škole. 
6.1 Složení pedagogického sboru 
Na škole vyučuje téměř 70 vyučujících. Mezi nimi je řada pedagogu působících v Moravské 
filharmonii, spolupracujících s divadelním orchestrem Moravského divadla v Olomouci. 
Někteří se stále věnují i sólovému vystupování na koncertech, přednáší na vysokých školách 
formou seminářů a angažují se v dalších hudebních aktivitách a projektech nejen v Olomouci.  
 Na škole vyučuje aprobovaný učitelský sbor složený z absolventů konzervatoří, 
akademií a vysokých škol uměleckého či pedagogického zaměření. Pedagogové mají velmi 
často více jak 25 let zkušeností s vyučováním hudebních nástrojů.  
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7 ŠVP Základní umělecké školy Žerotín v Olomouci. 
Školy dostaly autonomii ve vytváření svých školních vzdělávacích plánu. Ministerstvo 
školství vypracovalo rámcové vzdělávací plány, na základě kterých každá umělecká škola 
vypracovává své vlastní školní vzdělávací plány. ŠVP musí být veřejně dostupné a mimo jiné 
slouží pro porovnání kvality a vzdělání v daném typu škol.  
 ŠVP hudební školy jsou uvedeny na webových stránkách školy. Stejně tak jsou 
přístupné přímo v budově školy, kde mají celé vyhotovení k dispozici, a také každý učitel má 
ŠVP ke svému oboru založený ve své třídní knize. ŠVP Základní umělecké školy Žerotín čítá 
celkem 253 stran. Tyto programy jsou sestavovány pedagogy na základě společných porad 
a v případě potřeby jsou následně upravovány.  
 Najdeme zde základní informace o škole, stejně tak její moto, charakteristiku školy 
jako takové, ale i charakteristiku jednotlivých oborů vyučovaných na této umělecké škole. 
Například některá škola má symfonický orchestr, jiné školy se zaměřují více na folklór, 
Big Bandy atd. Je zde zmíněna historie školy, současný stav, dlouhodobé projekty 
a spolupráce jak regionální tak i mezinárodní. v úvodní části tohoto dokumentu nalezneme 
také zaměření školy a její vizi. Následně je rozebrán každý předmět zvlášť. Vždy je uvedeno, 
co musí žák prokazatelně zvládnout v přípravném studiu prvního stupně. Následně je podobně 
rozebrán každý ročník základního studia prvního stupně. Vždy jsou zde uvedeny dovednosti, 
které musí student prokazatelně ovládat s ukončením daného ročníku.  
 Dále je zde rozebráno přípravné studium druhého stupně, které navazuje na vzdělávací 
obsah pro základní studium prvního stupně. Tento ročník je platný především pro studenty, 
kteří neabsolvovali první stupeň a své studium zahajují po čtrnáctém roce věku. Během tohoto 
roku musí studenti získat převážnou část dovednosti prvního cyklu studia. Po absolvování 
tohoto ročníku postupují do prvního ročníku druhého cyklu. Předpokládá se, starší začátečníci 
si osvojují znalosti rychleji. Studium druhého stupně pak rozděleno na jednotlivé ročníky, 
jejichž výstupy obsahují dovednosti, které musí posluchač zvládnout.  
 Hudebním předmětům pak existují další doplňující předměty jako je hudební nauka 
a komorní hra. Tyto předměty jsou opět podrobeny analýze a upraveny schopnostem studenta. 
 Každý předmět je pak i doprovázen tzv. učebním plánem. To znamená, že je zde 
sestaven rozpočet s hodinovou dotací na jednotlivé předměty a doplňující předměty pro 
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jednotlivé ročníky daného oboru. Tyto tabulky jsou uvedeny v časové dotaci vždy na jednoho 
žáka. U každého předmětu jak hlavního tak i doplňujícího musí být vysvětlena charakteristika 
daného předmětu a jeho přínos studentovi.  
7.1 Vytváření ŠVP 
Školní vzdělávací program byl vytvářen samotnými pedagogy na základě několika kritérií. 
Jednak museli dodržovat danou osnovu a zodpovědět požadované informace. Museli rozepsat 
jednotlivé ročníky a vyhodnotit, co by studenti v daném ročníku měli splňovat.  Potýkali se 
zde ale s problémy individuálních schopností dětí. Některé děti překračovaly požadavky pro 
daný ročník, protože vzhledem ke svým schopnostem pokročily dál než jejich vrstevníci. 
Jedná se proto o volný návrh dané struktury a požadavků na žáka, protože je nutné s každým 
žákem pracovat individuálně dle jeho schopností. Součástí jsou pak hodinové dotace na 
jednotlivé předměty daného oboru.  
 V tomto případě se ŠVP dodržují jinak než je tomu například na základních školách. 
Na umělecké škole je v převážné míře jedná o výuku individuální a je proto možné daleko 
lépe zohlednit možnosti dítěte a přizpůsobit tak práci a jeho cíle k uzavření ročníku.  
 ŠVP nesmí být tvořena v trpném rodě. Nemohly tedy znít: „Žák je schopen číst 
v notové osnově“ ale zní: „žák prokáže schopnost číst v notové osnově“. A to 
z psychologického důvodu, kdy druhá varianta zní více proaktivně.  
7.2 Úprava ŠVP 
ŠVP nejsou pevně daným programem, ale v případě potřeby je možné ho kdykoliv upravit. 
Tyto úpravy opět zpracovávají učitelé, pokud praxe ukáže, že programy pro některý ročník 
nevyhovují. Nutnost úpravy ŠVP je explicitně znatelná po sebereflexi jednotlivých 
zaměstnanců. Tehdy se totiž projeví, zdali se od ŠVP odchyluje více pedagogů či nikoliv 
a popřípadě jakým směrem. ŠVP jsou vytvářené kolektivně a jsou také upravovány po 
společné dohodě ve skupině spolupracujících učitelů. 
 Důvody k úpravám ŠVP jsou v případě, že děti je nejsou schopné plnit, nebo naopak, 
kdy pro talentované děti jsou příliš snadné.  Každému dítěti je nutné se věnovat individuálně, 
a proto jsou ŠVP pouze rámcové. 
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8 Motivace na hudební škole Žerotín 
Motivování zaměstnanců ve veřejné sféře a soukromé je velmi rozdílné. Zatímco soukromá 
sféra může nastavit individuální program odměn a motivování, ve veřejném sektoru to tak 
není. Školství je v tomto ještě více specifické. Vyučující nemají možnost volby dovolené. 
Mají ji předem určenou prázdninami. Sice můžeme říci, že dovolené mají v souhrnu více dní 
než všechny ostatní profese, nicméně jsou omezeni vyhlášením prázdnin.  
 Program odměn je zde také omezen a to vzhledem k rozpočtu. Škola je závislá na 
financování z veřejného sektoru a veškeré výdaje musí obhajovat a dokládat. 
S teambuildingem a podobnými nástroji se zde setkáme prakticky výjimečně.  
8.1 Motivační program na ZUŠ Žerotín 
Hudební škola má relativně rozvinutý motivační program, který je jen částečně závislý na 
finančních prostředcích. Ředitel školy se snaží motivovat své podřízené i nefinanční cestou. 
8.1.1 Finanční odměna 
Jako motivační program na hudební škole využívají systém odměn a osobního ohodnocení. 
Všechny tyto odměny jsou transparentní, tedy zaměstnanci ví, za co odměny dostali. Jejich 
výše již však veřejná není. Tyto odměny vedení školy přiděluje na základě velkého množství 
kritérií, které musí dokládat při vyčíslení dané odměny.  
 Tato kritéria jsou důležitá pro hospodaření s rozpočtem a kontrolu, aby nedocházelo 
k nespravedlivému rozdělování finančních prostředků. 
8.1.2 Pochvala 
Po příchodu stávajícího ředitele se začala aplikovat i motivační metoda pochval pracovníků. 
Pracovníci jsou chváleni veřejně před všemi zaměstnanci, před svou skupinou kolegů z oboru, 
ale také i v rozhovoru se samotným pracovníkem vedení. Pochvaly jsou zaznamenávány 
a vystaveny v dostupných prostorách školy. Ředitel školy pak také může veřejně poděkovat 
a pochválit vyučující i na veřejných setkáních školy a akcích pro veřejnost.  
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8.1.3 Zájem vedení o aktivity a práci pedagoga 
Vedení se zajímá o práci svých zaměstnanců. Ředitel školy a jeho zástupci se snaží účastnit 
co největšího množství akcí pořádaných pedagogy, a to jak koncertů, tak i hudebních večerů 
či třídních besídek. Vyučující navíc mohou kdykoliv přijít za zástupcem pro jejich oddělení, 
nebo přímo za ředitelem v případě, že vyučující potřebuje poradit, řešit nenadálou situaci, aj. 
Mimo jiné jako důkaz zájmu o své zaměstnance dokazuje souhlas se sepsáním této práce, kdy 
vedení školy může v další práci s pedagogy inspirovat i třetí a nezávislý pohled. 
8.1.4 Publikování aktivit vyučujících 
Aktivita vyučujících je viditelná ihned při vstupu do hudební školy. Jsou zde informační 
tabule s daty koncertů, hudebních večerů a dalších akcí školy. Jsou zde ale také publikována 
umístění žáků na jednotlivých soutěžích. Je samozřejmé, že se zde nemohou publikovat 
veškeré aktivity, ale rodiče a žáci mohou sledovat umístění svých dětí a kamarádů, stejně tak 
jako úspěšnost umístění u jednotlivých vyučujících.  
 Pro veřejnost jsou pak tyto informace dostupné na webových stránkách, kde se 
pravidelně aktualizují.  
8.1.5 Sebevzdělávání 
Člověk se musí neustále vzdělávat a zajímat se o obor své činnosti. i když se například 
technika hry na klavír mění jen minimálně, a notová osnova pak vůbec, vzhledem 
k rozdílnému vývoji dětí a jejich schopnostem, neustále se upravují techniky výuky. Vznikají 
nové moderní hudební trendy, které děti chtějí hrát a napodobovat. Navíc se děti setkávají se 
stále novými problémy, se kterými se následně mohou svěřit svým vyučujícím a ti jsou pak 
konfrontováni s novou situací. Je proto nutné, aby se vyučující zajímali nejen o vlastní obor, 
také o způsob výuky a moderní trendy, které žáky mohou zajímat, stejně tak jako dětská 
psychologie a psychologie dospívajících.  
 Vedení školy předává svým zaměstnancům nabídky školení, kurzů, workshopů, ze 
kterých si mohou vyučující vybrat. Je také vítáno, pokud si pedagog sám najde kurz ve svém 
oboru a projeví o něj zájem. Vedení tyto aktivity podporuje a snaží se jim vyhovět, pokud na 
ně má dostatek finančních prostředků. Učitelé musí tyto aktivity na začátku školního roku 
nahlásit, ředitelství pak následně plán schválí, aby se nepřekročil rozpočet určený na 
sebevzdělávání.  
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8.1.6 Firemní kultura, klima a spolupráce 
Spokojenost zaměstnanců je jasně a prokazatelně spojena s jejich produktivitou a mírou 
zapojení. Významným faktorem spokojenosti nejsou pak vždy pouze motivační benefity, ale 
také pracovní klima, firemní kultura. v tomto případě se jedná o kulturu vzdělávání dětí 
a dorostu, tedy práce, která je pro většinu pedagogů naprosto zásadní a dětem se věnují velmi 
svědomitě, protože je berou nejen jako děti, ale i jako partnery a svůj odkaz do budoucnosti. 
Jejich žáci jsou ti, na které přenesou své nabyté vědomosti a dovednosti a ti je budou moci 
aplikovat dál. Bohužel tato práce není takto akceptovaná i rodiči žáků. Rodiče velmi často 
s pedagogy nespolupracují tak, jak by bylo vhodné, což znesnadňuje vyučujícím práci. Tato 
nespolupráce se pak může promítnout i do pracovního klimatu.  
 V pracovním procesu je pak nutné, aby si i spolupracovníci rozuměli a byli schopni se 
domluvit na společném postupu. Učitelé na hudební škole spolu musí velmi často 
spolupracovat a velmi často to vyžaduje kompromis z obou stran. Jedná se například o souhru 
žáka s pedagogem, který ho doprovází na klavír na koncertě. Ne na všechny žáky mají 
korepetitoři vyhrazeny zvláštní hodiny, často se proto korepetuje o přestávkách. 
 Spolupráce je nutná i při dlouhodobém plánování jednotlivých koncertů, které se dělá 
v září na celý rok. Kolegové musí být tedy schopni spolupráce, kompromisů. Všichni ale sdílí 
stejný cíl, který je v této spolupráci motivuje, a tím jsou právě jejich žáci.  
 Vedení školy se pak snaží, aby v případě jakýchkoliv problémů vyučující věděli, že se 
mohou zastavit a společně případné nesnáze vyřeší. Vyučující se tedy nebojí jít za vedením 
s prosbou či nenadálým případem, tak jak tomu bohužel v některých společnostech je a tím 
vznikají další a hlubší problémy.   
 Vedení školy je otevřené dalším možnostem motivování zaměstnanců v případě, že 
zástupce ředitele přichází s novým nápadem, možností, ředitel školy se tím zabývá. Stejně tak 
ale sami vyučující mohou přijít s návrhem vylepšení a to jak skrze Grémium, tak i osobně.  
 Vedení školy je spokojeno se svým motivačním programem a neuvažuje o zavedení 
další položky. 
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9 Evaluace na hudební škole Žerotín 
Chceme-li provést důkladnou a efektivní evaluaci s relevantními daty, je nutné, aby evaluaci 
podléhaly všechny úrovně školy. Tedy i žáci a škola jako celek. Stanovená kritéria či 
indikátory je potřeba analyzovat z více perspektiv. Tedy z pohledu žáků, rodičů, zaměstnanců 
ale i z pohledu ŠVP.   
 Na škole se provádí evaluace přibližně jednou za dva roky a celková časová náročnost 
je předpovězená půl roku. Tato doba trvání je takto dlouhá vzhledem k osobním pohovorům 
ředitele s jednotlivými vyučujícími, kdy na tento pohovor mají prostor v průběhu prvního 
pololetí školního roku.  
9.1 Aplikované typy evaluace 
a) Externí evaluace 
Do školy přichází externí inspektor na hospitaci. Tento inspektor má také instrukce od ředitele 
školy, kterých se drží.  V případě, že by inspektor našel pochybení vyučujícího, předal by 
zprávu řediteli školy, který by se tímto pochybením dále zabýval. Externí inspektor vydává 
celkovou zprávu. Inspekční zpráva popisuje kvalitu a řízení celé školy, ne jednotlivých 
zaměstnanců. S výsledky inspekce jsou pak zaměstnanci seznámeni na pravidelných schůzích. 
Tento postup je aplikovaný vzhledem k ochraně osobních údajů. Pan ředitel chce také tímto 
postupem zamezit případné "nadržování" respektive poškození jednotlivých zaměstnanců 
hudební školy. Případné zjištěné pochybení by pak ředitel řešil sám s vyučujícím na osobním 
rozhovoru. Během letité praxe se s takovým případem vedení školy ale nesetkalo. 
b) Interní evaluace 
Interní evaluace probíhá za pomocí několika evaluačních nástrojů a několika evaluačních 
týmů.  
9.1.1 Hospitace zástupce ředitele pro daný obor 
Ve vedení školy pracují zástupci ředitele, pod které spadají určené obory. Zástupce ředitele 
pak může nahlédnout do hodin vyučujících, kteří spadají pod jeho kompetence. Výsledky této 
hospitace následně přednese řediteli školy. 
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9.1.2 Akce školy 
Pro žáky jsou školou pořádané hudební večery, koncerty, soutěže. Každý žák má možnost 
účastnit se několika hudebních akcí po celý školní rok a tím mají rodiče i učitel možnost 
sledovat pokroky žáka při veřejném projevu. Pro nejnadanější absolventy obou cyklů jsou 
pořádány absolventské koncerty, které se konají v reprezentativnějších prostorách, než se 
konají běžné absolventské koncerty. Na akce školy chodí rodiče, vedení školy ale i veřejnost 
se zájmem o hudbu. Bohužel se na většině akcí školy projevuje malý zájem ze strany rodičů 
a koncerty se potýkají s malou návštěvností, což značí určitý nezájem ze strany rodičů, na 
který narazíme i dále v této práci. 
9.1.3 Sebereflexe 
Autoevaluace, na této škole nazývaná sebereflexe je následně doplněná o evaluační rozhovor 
s ředitelem školy. Učitelé jsou pověřeni ředitelem školy, aby sepsaly reflexe na svou práci se 
žákem a zamysleli se nad svými úspěchy či neúspěchy. V rámci sebereflexe hodnotí učitel 
sám sebe, nikoliv ostatní kolegy.  
Okruhy pro zpracování sebereflexe jsou následující: 
1. Co se podařilo se žáky. 
2. Co se nepodařilo se žáky a proč.  
3. Výsledky vzdělávání žáků formou prezentace / interní a veřejná vystoupení. 
4. Mimoškolní aktivity pedagoga / členství v metodických předmětových sekcích, 
členství v poradních orgánech. 
5. Profesní rozvoj / sebevzdělávání / účast na seminářích. 
6. Jiné mimořádné okolnosti, které ovlivnili práci pedagoga. 
7. Stručná vize do příštího školního roku. 
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9.1.4 Poradní orgány 
Vedení školy má k dispozici další poradní orgány. Jsou jimi umělecká rada a grémium. Tyto 
orgány jsou nápomocné vedení. 
a) Grémium 
Je poradní sbor ředitele školy, který je tvořen z vedoucích oddělení, vedoucích poboček 
a vedoucích orchestrů. Zabývají se problematikou přijímacího řízení, postupových zkoušek, 
odsouhlasení harmonogramu školních akcí, plánování organizace velkých soutěžních akcí 
a spolupráce mezi odděleními.  
b) Umělecká rada 
V umělecké radě zasedá omezený počet účastníků z řad vyučujících, v zásadě je to funkce pro 
učitele s nejlepšími výsledky na oddělení a dobrými organizačními schopnostmi. Zabývá se 
návrhy kritérií na ocenění nejlepších žáků školy, pro vystoupení na koncertě nejlepších žáků 
školy, sestavuje dramaturgické plány veřejných koncertů.  
9.2 Cíl evaluace  
Cílem evaluace je sice zjištění kvality výuky, ale jejím hlavním zacílením je vnímání kantora. 
Dílčím cílem evaluace je pro vedení i částečná motivace zaměstnanců a evaluaci proto chápou 
jako nástroj motivace. Cílem vedení pro vypracování evaluace je fakt, aby si kantor uvědomil, 
že vedení se zajímá o jeho práci a chce být součástí jeho pracovního nasazení a motivovat ho 
tak k dalším výkonům. Vedení školy nechce vystupovat pouze jako v roli kontrolora ani jako 
administrativní funkce dané školy, ale chce být vnímáno jako osoba, která se zajímá o práci 
svých kolegů.  
 Důsledkem evaluace je tedy kantorovo vnímání, že jeho práce je sledovaná 
a hodnocená. Vyučující si také na základě sebereflexe uvědomí své silné i slabé stránky, které 
se pak na osobním rozhovoru s ředitelem dále rozebírají. Tento osobní rozhovor potom slouží 
jako nástroj pro sblížení vedení s vyučujícím, kdy v bezpečí soukromého rozhovoru mezi 
2 osobami mohou rozebrat problémy jak pracovní, tak osobní a snažit se je řešit. 
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9.3 Zaměření evaluace 
Evaluace je zaměřená především na zaměstnance. Všechny využité nástroje jsou zaměřené 
především na hodnocení vyučujícího. Částečně je do programu zahrnuté i hodnocení 
programu, v případě této hudební školy tedy ŠVP.  
 ŠVP je program, který je vytvářený kolektivní prací kolegů na celém oboru. v případě, 
že se rozchází možnosti plnění tohoto programu u jednotlivých učitelů, na základě evaluace se 
zjistí příčina a navrhují se úpravy. Opět se jedná o kolektivní práci všech pedagogů daného 
oboru.   
9.4 Složení evaluačního týmu 
a) Externí inspektor 
Tento inspektor dochází z ministerstva školství. Nehodnotí zaměstnance ani žáky jako 
jednotlivce, ale školu jako celek. Vyhodnocuje postavení školy v rámci dalších škol, její 
výsledky v soutěžích, ale i finanční hospodaření školy. 
b) Vedení školy 
Do evaluačního procesu je zapojeno vedení školy, které má přidělené funkce. Do vedení školy 
se počítá ředitel a jeho zástupci. Tato škola má celkem 3 zástupce ředitele, mezi které jsou 
rozdělený jednotlivé hudební obory a také pobočky hudební školy.  
c) Ředitel školy 
Ředitel školy vyhlásí evaluaci, zadá kritéria evaluace a seznámí s nimi své zástupce a kolegy 
z řad učitelů. Sebereflexe jednotlivých vyučujících pročítá osobně, osobní pohovor 
s pedagogy vede také osobně. Ředitel také navštěvuje akce školy, kde hodnotí pedagogy, 
zvláště pak dává důraz na jejich kladné hodnocení. Kladné hodnocení vyučujících, oborů 
i spolupráce kolektivu pak také vyhlašuje na pravidelně pořádaných schůzích. Další pochvaly 
jsou pak vypsány ve sborovně. v evaluačním týmu hraje výsadní roli a to zvláště z důvodu 
osobních rozhovorů s pedagogy.  
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d) Zástupci ředitele 
Zástupci ředitele jsou pověřeni hospitací na výuce u vyučujících, kteří spadají pod jejich 
vedení. Z těchto hospitací pak podávají report řediteli školy. Podílejí se také na čtení 
sebereflexe jednotlivých vyučujících a podávají řediteli návrhy na vylepšení či pochvaly. 
e) Poradní orgány Grémium a Umělecká rada 
Tyto orgány jsou složeny z vedoucích oboru. Fungují jako prostředník mezi učiteli a vedením 
školy. Pokud tyto porady porovnáme se soukromým sektorem, jedná se o jednání mezi 
vrcholovým managementem a teamleadery. Prezentují výsledky svých kolegů a také jejich 
návrhy na vylepšení, na akce školy, inovativní připomínky fungování školy.  
 Tyto orgány ale také slouží jako hodnotitelé. Vedoucí oboru má přehled o práci svých 
kolegů, jejich aktivitě, spokojenosti, spolupráci. Jsou proto schopni předat hodnocení vedení. 
To tak získá hodnocení z dalšího pohledu. Evaluace není pouze z pohledu vedení, sebereflexe, 
ale také z pohledu kolegů.  
f) Rodiče a žáci 
I přes snahu vedení, evaluace ze strany rodičů a žáků není stále aplikovaná. Vedení školy 
zdůvodnilo tento fakt jako přetrvávající nezájem rodičů. V případě problému rodiče ihned 
reagují a komunikují s vedením. Bohužel ale pozitivní hodnocení není pro ně prioritou pro 
sdělení. Nedostatečný zájem vnímá vedení i na schůzích pořádaných pro rodiče a přátelé 
školy. Spolupráce mezi rodiči a učiteli je v pořádku. Vedení školy se ale pořád potýká 
s názorem, že hudební škola je zájmový kroužek a ne plnohodnotné školní vzdělávací 
zařízení. 
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9.5 Průběh evaluace 
Ředitel školy vyhlásí cca jedenkrát za dva roky evaluaci na hudební škole. Na pravidelně 
konané schůzi oznámí, že do určité doby bude nutné vyplnit sebereflexní práce, představí jim 
body, kterých se mají držet. Vyučující mají na tuto sebereflexi čas i několik týdnů. Od září až 
do prosince se pak mají možnost zapsat na osobní pohovor s ředitelem. Sebereflexe čte ředitel 
školy a jeho zástupci. Na základě těchto sebereflexí pak zástupci vyjádří svůj názor a nové 
návrhy na řešení možných idejí vyučujících.  
9.5.1 Sebereflexní dotazník 
Tento dotazník zahrnuje několik bodů, které vyučující musí zodpovědět. Tato sebereflexní 
práce je brána jako subjektivní, ale vedení chce, aby se vyučující sám zamyslel nad svými 
možnostmi, jak se mu daří plnit jeho plány, ale také jako možnost vyjádření svého názoru, 
připomínek a návrhů do budoucna. Tato sebereflexní práce není zaměřena na žáky, či kvalitu 
školy jako takové, je zaměřena pouze na zaměstnance školy a jejich osobní 
pocity  vykonávané práce.  
9.5.2 Osobní pohovor 
Osobní pohovor není časově limitován. Učitelé chodí v předem domluvenou dobu osobní 
rozhovor s ředitelem školy, kde obhajují svou sebereflexi, ředitel jim řekne své poznatky, 
nebo názory, které se dozvěděl od dalších kolegů. Podle slov ředitele bývají poznatky 
převážně kladné. Rozhovor se koná pouze mezi dvěma účastníky, pedagogem a ředitelem. 
Je tak z důvodu rovnováhy, tedy aby se učitel necítil pod tlakem převahy osob z vedení školy. 
Navíc je takto i víc otevřený a samotnému řediteli se dokáže více svěřit.  
 Na tomto rozhovoru se tedy řeší jak sebereflexe učitele, tak i jeho návrhy na vylepšení 
práce na hudební škole, stejně tak jako jeho plány do budoucna. Ředitel školy přiznává, že 
velmi často se tento rozhovor stočí i do soukromého života učitele.  To je znakem, že se 
vyučující nestydí a ředitele bere jako přátelskou autoritu, ke které se nebojí jít s problémem, 
samozřejmě převážně tím pracovním.  
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VYHODNOCENÍ DOTAZNÍKU 
Pro dotazníkové šetření jsem dostala povolení od ředitele školy, který souhlasil se zapojením 
zaměstnanců do tohoto projektu. Dotazník byl předán po osobní domluvě s vyučujícím. 
Celkem bylo osloveno 45 vyučujících, 38 dotazníků bylo zasláno na emailové adresy, 7 bylo 
předáno v tištěné formě vzhledem k menším schopnostem některých vyučujících ovládat 
informační technologie. Celkem jsem obdržela 32 vyplněných dotazníků zpět, 6 omluv, že 
nemohou dotazník vyplnit, ať už z technických, časových nebo jiných důvodů.  Zbylé 
odeslané dotazníky zůstaly bez odezvy. Vzhledem k tomu, že tento dotazník byl vyplňován 
anonymně, nemohu jej vyučujícím připomenout, popřípadě zjistit důvod nevyplnění. V tištěné 
podobě se dotazníky vrátily všechny. Doba na vypracování dotazníků byla stanovena na 
14 dní.  
 U některých vyučujících musím vyzvednout jejich snahu o další komunikaci v dané 
problematice, kdy mě sami kontaktovali a dodávali doplňující vysvětlení, názory a poznatky. 
 Vrácené dotazníky jsem vyhodnotila a rozdělila do tří částí. V první části uvedu 
statistické informace respondentů, tedy jejich pohlaví a léta praxe, budu se také krátce zabývat 
syndromem vyhoření. Ve druhé části se budu zabývat vnímáním motivačních nástrojů na 
hudební škole. V poslední části se budu zabývat vyhodnocením dotazníku v oblasti evaluace.  
1. Statistické informace a syndrom vyhoření 
a) Statistické informace: 
V konečném vyhodnocení tedy pracuji vzorkem 32 respondentů, z čehož převažují ženy 
v počtu 18, tedy 56,25%, oproti mužům v počtu 14, v procentuálním vyjádření 43,75%.  
 Na hudební škole pracují pedagogové s velmi rozdílnou praxí, na jejíž délku jsem se 
kvůli lepšímu obrazu výsledků dotazovala. Důvodem bylo, že každá generace může mít na 
evaluaci i motivační faktory jiný pohled. Toto očekávání se budu snažit potvrdit či vyvrátit po 
vyhodnocení celého dotazníku a vytěžení ucelených informací.  
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 Tabulka 2: Délka praxe respondentů. 
Léta praxe Ženy Muži Celkem 
Méně jak 5 let 0 1 (7,14%) 3,125% 
5-10 let 0 3 (21,42%) 9,375% 
10-15 let 3 (16,66%) 1 (7,14%) 12,5% 
15-25 let 4 (22,22%) 1 (7,14%) 15,625% 
Více jak 25 let 11 (61,11%) 8 (57,14%) 59,375% 
 
b) Syndrom vyhoření: 
Respondenti odpovídali na otázku, zdali znají pojem „syndrom vyhoření“. Kladně na tuto 
otázku odpovědělo celkem 15 (48,875%) respondentů napříč všemi kategoriemi let praxe. 
U žen jsem zaznamenala 6 kladných odpovědí, u mužů pak 9.  
c) Pociťování syndromu vyhoření 
V následující otázce odpovídali pedagogové na vlastní skutečné pociťování tohoto syndromu. 
Kladných odpovědí bylo celkem 7, z toho 5 žen a 2 muži. Syndrom vyhoření pociťují 
především učitelé s praxí delší jak 25 let - celkem 4. Následuje období s 10-15 lety praxe 
a 15-25lety praxe. Učitelé s menším počtem odučených let se tedy s tímto syndromem 
vyhoření ve svém vlastním pracovním životě nesetkali.  
d) Důvody pociťování syndromu vyhoření 
Respondenti také mohli uvést důvody výskytu tohoto syndromu a pocitu vyčerpání. 
Nejčastější odpovědí byla jiná očekávání, druhou nejčastější pak více zaměstnání v rámci 
lepšího finančního zabezpečení rodiny.  Jiné odpovědi nebyly uváděny. 
 Tyto odpovědi jsou v souladu s dalšími výsledky dotazníku. Učitelé nejsou dle svých 
názorů dostatečně finančně odměňováni, jsou řazeni do tabulkových platů, ve kterých není 
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výrazný platový posun po letech praxe. Ředitel má možnost finanční odměny pro aktivní 
vyučující, nicméně tato odměna musí splňovat předem stanovená kritéria. Důvody pro udělení 
finanční odměny pak kontroluje zřizovatel, tedy kraj. Rozpočet je bohužel v této oblasti 
výrazně omezený, vedení proto nemůže udělovat takové odměny, které by vyučujícím 
zajistily život bez finančních starostí, a ti by následně nemuseli mít více zaměstnání kvůli 
finančnímu zajištění své rodiny.  
 Dotaz byl směřován také na psychický stav stavu zaměstnance a vnímání své profese. 
V dotaznících uvádějí, že se snaží práci dělat naplno, ale nenaplňuje je. Je to odpověď, která 
byla na výběr a  nebyla od respondentů více specifikovaná. Tato otázka velmi úzce souvisí 
s odpověďmi na motivaci zaměstnanců, kdy učitelé berou jako demotivující prvek příliš 
administrativy ve školství a nedostatek talentovaných a pracovitých studentů. To mohou být 
důležité faktory, které ovlivňují pocit celkového uspokojení z práce. Kromě práce se žákem 
jsou pedagogové nuceni vypisovat mnoho administrativních položek, jako například ručně 
vypisované seznamy žáků, které se odevzdávají v několika různém vyhotovení, vyplňování 
pracovní doby, což je vnímáno pedagogy jako nesmyslné. Na druhou stranu věnují žákovi 
svou energii a jsou zklamáni, pokud tato energie nenalézá u žáka odezvu a ten není schopen 
nebo ochoten předávané vědomosti přijmout a zpracovat. Každý jedinec je rád, pokud za 
sebou vidí výsledky své práce. Pokud tomu tak není delší dobu a opakovaně, je demotivovaný 
a frustrovaný, což jsou příznačné faktory pro syndrom vyhoření.  
e) Možnost eliminace syndromu vyhoření v profesi učitele hudby 
K tomuto tématu se také váže otázka pro učitele, jak by se v jejich profesi dalo zabránit 
syndromu vyhoření. Jako odpověď měli výběr z více možností, kdy mohli volit jednu nebo 
více variant, popřípadě doplnit odpověď o svůj návrh.  Výsledek odpovědí nám ukazuje 
následující graf: 
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Graf 1: Možnosti pro eliminaci výskytu syndromu vyhoření na základě odpovědí v dotazníku. 
 
 K odpovědi „lepší motivační program“ se vztahuje komentář pedagogů, kteří uvažují 
o lepším vnímání své profese v rámci společnosti jako takové. Tedy, lepší přístup ze strany 
žáků a rodičů. Ze strany vedení by si pak představovali více individualizovaného přístupu.  
Tato motivace úzce souvisí se syndromem vyhoření, kdy učitelé nenachází naplnění ze své 
práce, protože mají pocit, že rodiče a žáci nepřikládají práci v hudební škole dostatečnou 
vážnost a důležitost a považují ji spíše za zájmovou činnost.  
f) Klima na pracovišti 
Další otázkou, která se částečně týká motivovanosti zaměstnanců a jejich spokojenosti na 
pracovišti, opět je spojená i se syndromem vyhoření, je klima na pracovišti. K této otázce se 
vyjádřili vyučující až na pár výjimek velmi pozitivně. Někteří sice vidí určité mezery 
ve spolupráci s vedením nebo kolegy, ale vztahů na škole zůstává pozitivní. Dle grafu 
můžeme vidět spokojenost zaměstnanců s pracovním prostředím. 
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Graf 2: Klima na pracovišti. 
 S klimatem na pracovišti není spokojen pouze jeden vyučující, další dva vyučující sice 
nejsou plně spokojeni s klimatem, ale s kolegy se dá vyjít. Tato otázka je velmi subjektivní. 
Někteří vnímají problémy na pracovišti více osobně než jiní, více je ovlivňuje pokárání od 
vedení, popřípadě komentáře kolegů a rodičů. Ve větších skupinách je očekávatelné, že se 
mezi kolegy občas vyskytnou problémy, spolupráce není dokonalá, vyučující nejsou 
spokojeni a to se následně promítá do celkového hodnocení. Učitelé, kteří nejsou plně 
spokojeni s klimatem ve škole a spoluprací se svými kolegy by ocenili větší prostor pro 
stmelování kolektivu. Z pohledu pedagogů by vedení mohlo být vstřícnější v rámci 
administrativních požadavků, kdy v tuto chvíli jsou vyučující nuceni psát velké množství 
informací a mají za to, že by se některé tyto činnosti daly eliminovat, nebo alespoň ubrat na 
jejich významu.  
g) Závěr první části vyhodnocení dotazníku: 
Profese učitele hudby je velmi kreativním zaměstnáním. Bohužel v našem systému je stále 
nedoceněná, co se jejího vnímání společností týče. Učitelé jsou placeni tabulkovým platem, 
který spoustu z nich od nástupu do zaměstnání na škole odradí. Velká část učitelů je tedy 
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nucena mít více zaměstnání, více pracovních úvazků. Navíc určitou část své pracovní doby 
vyřizují administrativní záležitosti svého povolání.  Zvláště administrativní stránka jejich 
profese, málo talentovaní žáci a velmi často malá podpora ze strany rodičů pro pedagogy 
znamenají nemilé procitnutí do reálného světa učitele hudby, kdy jeho práce nemá takové 
výsledky, jaké by si přál, i když na to vynakládá veškerou energii. Následkem pak může být 
syndrom vyhoření, pocit nenaplněnosti z práce a ovlivňuje to samozřejmě i klima na 
pracovišti. 
 Vedení se snaží, aby v očích rodičů a dětí hudební škola nevystupovala jen jako 
kroužek, ale jako plnohodnotná instituce, zřizovaná ministerstvem školství, kam se děti chodí 
vzdělávat. Talent dětí není možné jednoduše ovlivnit, ale podporu pravidelné přípravy žáka ze 
strany rodičů ano. Vedení se snaží propagovat školu tak, aby se hlásilo co nejvíce dětí 
a vyučující si tak mohli vybírat ty nejtalentovanější. I když při vstupu na hudební školu dítě 
prochází talentovou zkouškou, o některé obory je velmi nízký zájem, a proto se přijme většina 
dětí i těch méně talentovaných. 
2. Motivace 
Druhá část dotazníku se týkala motivace zaměstnanců, nástrojů motivace používaných 
vedením školy. Učitelé mají velmi často možnost volby více odpovědí, proto je měřítko 
upraveno na procentuální vyjádření z celkového počtu respondentů. Z grafu tedy vyčteme, 
kolik procent vyučujících volilo danou odpověď. Můžeme tak lépe zaznamenat, kolik 
vyučujících vybralo více odpovědí a lépe kvantifikovat, které odpovědi jsou nejčastěji volené. 
Jsou to tedy jednotlivé odpovědi přepočítané na celkový počet respondentů.  
a) Motivační faktory 
První otázka z oblasti motivace se zabývala faktory, které pociťují pedagogové k motivaci 
ke své práci. Učitelé měli možnost volit z více možností a zadat více odpovědí najednou. 
Nejvýznamnějším motivačním faktorem je vlastní radost z práce. Tato hodnota vysoce 
převyšuje všechny ostatní motivační faktory. Vlastní radost z práce byla zaškrtnuta u 69 % 
respondentů. Dalším faktorem je finanční odměna. Velmi vysoké procento ale získala také 
iniciativa žáků, která je úzce napojena na pocit radosti z vlastní práce. Pokud je žák 
iniciativní, učitel je spokojený, že předává své znalosti správným způsobem, žáka hudba baví 
a tím učitel plní jeden ze svých vnitřních cílů.  
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 Dalším významným motivátorem je pochvala od kolegů a vedení, stejně tak jako 
aktivita kolegů, která vyučující motivuje k náročnějším cílům. Podrobnější rozepsání je 
zobrazené na grafu. 
 
Graf 3: Motivační faktory pro učitele. 
b) Vnímání motivace zaměstnanci 
V případě snahy vedení o motivování zaměstnanců, odpovědi byly ve prospěch viditelné 
snahy o jejich motivaci. I když někteří vyučující mají pocit, že by mohli být motivováni ještě 
více. V tomto případě mluvíme o motivování vedením, které by se více účastnilo akcí školy, 
bylo více v kontaktu s učiteli. Učitelé vidí snahu vedení a ví, že není jednoduché věnovat se 
stejně všem oborům, natož tak jednotlivým vyučujícím. Nicméně by tento přístup ocenili, 
stejně tak jako možnost větší spolupráce mezi obory.  
 Učitelé si všímají motivace ze strany vedení. Jako motivační označují pochvalu 
od ředitele a jeho zástupců po vydařeném koncertě či besídce, a také již několikrát zmíněné 
finanční odměny. Motivačně berou i možnost vlastní seberealizace v projektech a koncertech, 
někteří by ocenili ještě větší volnost v této oblasti. 
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c) Úspěšnost motivačního programu 
Úspěšnost motivačního programu vedení školy je v souladu s výsledky syndromu vyhoření. 
Z 32 respondentů 26 učitelů uvedlo, že používané motivační nástroje jsou úspěšné, nebo 
alespoň částečně ano. Mezi pedagogy ovšem 6 z nich motivační program shledává jako 
neúspěšný. Je to číslo velmi blízké výsledku pocitu syndromu vyhoření, kdy toto číslo bylo 7. 
Pokud bychom spojili odpovědi vyučujících, kteří pociťují syndrom vyhoření, jedná se 
o 4 odpovědi, které považují motivační program za neúspěšný, zbylé tři odpovědi jsou pak 
uváděny jako částečně úspěšný. Pro zbylé dva vyučující, kteří nepovažují motivační program 
za úspěšný a nepociťují syndrom vyhoření, jsou důvodem malé finanční odměny, popřípadě 
pociťují malý zájem ze strany vedení o svou práci. 
d) Návrhy zaměstnanců na vylepšení motivačního programu 
Vyučující mi sdělili své připomínky pro zlepšení motivačního programu. V naprosté většině 
se jednalo o finanční odměnu, menší administrativní zátěž či důraz na její plnění. Učitelé by 
také rádi využívali více Wi-Fi, která je na škole, ale není k ní pro ně umožněn volný přístup. 
Někteří vyučující by rádi internet zakomponovali do své výuky a dali tak prostor nové 
technologii při vyučování. Žáci jsou zvyklí s internetem denně pracovat, vyrostli 
na komunikaci přes internet a tento moderní přístup jim je velmi blízký. Vyučující by toho 
tedy mohli využívat a například přehrát různé skladby autora nebo stejné skladby v různém 
provedení jako interaktivní ukázku možnosti práce s hudebním nástrojem a hudebním 
vnímáním. Vyhledání ukázky na internetu je rychlé a učitel by tak nemusel shánět CD 
s ukázkami a přehrávač pro ukázku.  
 Dotazovala jsem se učitelů také na to, jaké motivační faktory by uvítali jejich 
kolegové. V naprosté většině se odpověď shodovala s vlastními návrhy. Tedy finanční 
odměna, více komunikace s vedením, pochvala. Někteří odpověděli slovíčkem „nevím“. 
Jednalo se o osoby, které jsou ztotožněné se syndromem vyhoření. Je zde tedy projevená 
určitá lhostejnost popřípadě nezájem o okolí. 
e) Demotivační prvky v práci učitele hudby 
Na učitele v rámci pracovního procesu nepůsobí pouze motivační činitelé. U každé profese se 
najde nějaký prvek nebo činnosti, která pracovníka demotivuje při jeho práci. Většinou se 
nejedná o významnou záležitost, pokud ano, může to být důvod k projevu syndromu vyhoření 
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popřípadě k opuštění pracovní pozice. Při průzkumu měli učitelé navržené některé možné 
demotivující prvky jejich práce. Opět měli na výběr z více variant a také mohli volit více jak 
jednu, popřípadě doplnit o vlastní návrh demotivačního prvku.  
 
Graf 4: Demotivační prvky v práci učitele. 
 Ve 12,5 % dokonce sami zaměstnanci připsali, že nepociťují tyto demotivační faktory, 
tedy, že je v práci nic nedemotivuje. Opět se setkáváme s přílišnou zátěží vyučujících 
administrativou, druhým velmi častým problémem jsou málo talentovaní a málo pracovití 
žáci. Špatné pracovní podmínky pak obsahují stížnost špatné přístupnosti koncertních sálů 
a možnost zkoušet v těchto prostorách, aby si žáci zvykli na akustiku pro veřejná vystoupení. 
Tento faktor je velmi demotivující, protože je spojen s časovým harmonogramem 
na přístupnost koncertních sálů, špatná dostupnost koncertních sálů pro učitele znamená 
zdlouhavé získávání prostoru pro akustické zkoušky a kontakt s nástrojem umístěným 
v těchto sálech.  
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f) Závěr vyhodnocení druhé části dotazníku: 
Ve druhé části dotazníku jsem se zabývala problematikou motivace, popřípadě demotivace 
vyučujících v rámci pracovního procesu. Zcela jednoznačně vychází z tohoto průzkumu fakt, 
že vyučující mají pocit, že příliš mnoho času tráví vypisováním administrativních položek 
na místo výuky. Druhým zásadním bodem je pak talentovanost a pracovitost žáků, která také 
ovlivňuje motivaci pedagoga v jeho práci, a také pocit naplnění z práce.  
 Vyučující velmi pozitivně hodnotí snahu vedení o motivaci pochvalou, povzbuzením 
a komunikací. Zároveň by učitelé ocenili také více finančních odměn. Jako zásadní faktor 
motivace je pro učitele radost z vlastní odvedené práce, iniciativa žáků a aktivita kolegů, která 
je posouvá dál. Je zřejmé, že pokud vyučující nemůže naplnit cíl, tedy pocit z dobře odvedené 
práce, protože žák nemá dostatečné talentové předpoklady a píli pro vhodnou reprezentaci 
školy a učitele, jeho radost z práce i motivace ho opouští.  
 Při motivaci je potřeba, aby jedinec byl motivován individuálně, ale aby byla také 
podpořena i týmová spolupráce a motivace týmu jako celku. Kromě finanční stránky je velmi 
motivující také pochvala a to i neformálního charakteru. Je také důležité, aby se vedoucí 
pracovník orientoval v problematice oboru, aby mohl pomoci s dalším rozvíjením tohoto 
oboru a také vyhodnotit zatížení vyučujícího, potřebu povzbuzení či rady v rámci 
seberozvoje. Je potřebné, aby byli vyučující motivováni ke vzájemné spolupráci a následně 
tato spolupráce byla oceněna alespoň pochvalou. Je důležité podporovat spolupráci při řešení 
problémů a nenadálých situacích na pracovišti, pro vedení je zde možnost předání kompetencí 
vedoucím pracovníkům oboru, kteří by mohli tyto situace operativně řešit.  
 Učitelé jsou velmi motivovaní v případě společných aktivit s vedením, například 
pokud se vedení účastní školní akce a podá na ni zpětnou vazbu.  
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3. Evaluace a hodnocení zaměstnanců 
Tato třetí část se zabývá hodnocením a evaluací zaměstnanců. Rozebereme zde vnímání 
hodnotících prostředků zaměstnanci, pozitivní i negativní nástroje hodnocení v jejich 
vnímání. Také se zaměříme na vnímání evaluace a jejího cíle a její účelnost v očích 
zaměstnanců. Důležitou součástí evaluace na škole je sebereflexní práce a rozhovor 
s ředitelem školy. 
a) Vnímání hodnotících metod 
V první části sekce hodnocení a evaluace se budeme zabývat hodnotícími metodami, které 
jsou na ZUŠ Žerotín aplikovány. V dotazníkovém šetření jsem se zabývala především 
vnímáním těchto nástrojů zaměstnanci a to z pohledu, které hodnocení jim vyhovuje, a které 
na ně naopak působí negativně.  
 Zaměstnanci měli opět na výběr z několika variant i možnost vlastního doplnění. Proto 
měřítko pro vyhodnocení zůstává stejné, tedy procentuální vyjádření při výpočtu vypovídá, 
kolik procent ze zaměstnanců zvolilo tu kterou odpověď.  
 V první tabulce si uvedeme hodnotící metody, které jsou na škole praktikovány. 
V prvním sloupci je vyjádření, které hodnotící metody učitelé vnímají jako hodnotící. Otázka 
byla přímo položena: „Vyberte, které hodnotící metody jsou podle Vás ve škole aplikovány?“ 
Tato otázka byla položena z důvodu připomenutí, které metody jsou aplikovány. Cílem bylo 
také zjištění, které z těchto nástrojů učitelé vnímají. Ve druhém sloupci jsou pak zaznačeny 
hodnoty, které hodnotící metody vyučující vnímají pozitivně, na druhou stranu negativně 
vnímané metody jsou zaznamenány ve třetím sloupci. 
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Tabulka 3: Přehled hodnotících metod a jejich vnímání učiteli. 
 Vnímané metody Pozitivně vnímané Negativně vnímané 
Hospitace 
inspektora na 
hodinách 
0% 0% 28% 
Hospitace zástupce 
z vedení na 
hodinách 
25% 34,4% 12,5% 
Přítomnost vedení 
na akcích školy 
21,88% 96,9% 0% 
Sebereflexní práce 28,13% 21,8% 46,8% 
Hodnotící rozhovor 
s vedením školy 
12,5% 56,25% 3,13% 
Hodnocení výkonů 
žáků 
12,5% 50% 3,13% 
Hodnocení 
dodržování 
programu (ŠVP) 
15,63% 18,75% 9,34% 
 
 Za pomoci uvedené tabulky můžeme vyvodit závěry týkající se hodnotících metod 
na hudební škole. 
 Vidíme, že zaměstnanci není vnímána hospitace na vyučovaných hodinách 
inspektorem. Důvodů je hned několik. Tato hospitace není pravidelnou záležitostí, inspektor 
nedochází do hodin pravidelně a v krátkých časových rozestupech, navíc neasistuje při 
vyučování u všech vyučujících ale pouze u pár vybraných. Inspektor většinou kontroluje 
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vedení dokumentace žáků. Někteří zaměstnanci během své kratší pedagogické praxe kontrolu 
inspektora ještě nepoznali, někteří sice ano, ale netýkala se přímo jejich vyučování. 
Nejvnímavějšími metodami jsou přítomnost vedení na akcích školy a sebereflexní práce. Obě 
tyto metody získaly prvenství v dotaze na pozitivně vnímané a naopak negativně vnímané 
hodnotící metody.  
 V pozitivně vnímaných metodách první místo zaujímá již zmiňovaná přítomnost 
vedení na akcích školy. Učitelé oceňují zájem vedení o jejich práci, výsledky práce se žáky. 
Tuto metodu do svého pozitivního hodnocení nezanesl pouze jeden vyučující. Pro všechny 
ostatní respondenty je toto jednoznačně pozitivně vnímaná metoda. Dokonce by přivítali 
častější přítomnost vedení na koncertech či besídkách. Druhou velmi dobře hodnocenou 
metodou je rozhovor s ředitelem školy. Je to proto, že ředitel školy se snaží vést tento 
rozhovor v přátelské rovině, ale také proto, že se vyučující mohou svěřit se svými problémy 
a za svou práci jsou pochváleni přímo od ředitele školy. Tato pochvala na ně navíc působí 
nejen jako prvek hodnotící jejich práci, ale také jako motivace pro další aktivitu. Pozitivně 
branou metodou je také hodnocení úspěchů žáků. Toto hodnocení je oblíbené ze dvou 
významných důvodů, které jsou opět spojeny s motivací. Je to opět pochvala za pěknou 
reprezentaci školy dobrými výkony žáků, ale také finanční odměna za tuto reprezentaci.  
 Pokud se přesuneme k negativně vnímaným metodám, pomyslným vítězem je zde již 
několikrát zmiňovaná sebereflexní písemná práce. Na rozdíl od osobního rozhovoru není 
sebereflexní práce hodnocená pozitivně. Někteří vyučující oceňují její přínos k zamyšlení se 
nad svými výkony, úspěchy či neúspěchy, nicméně upřednostňují osobní komunikaci 
s vedením, ředitelem školy. Psaní sebereflexe jim pouze připomíná další administrativní 
položku v jejich práci. 
b) Vnímání externí evaluace 
K evaluaci nepatří pouze vnitřní hodnocení, ale také hodnocení externích evaluátorů. 
V případě hudební školy mluvíme o kontrole inspektory. Jednou stránkou evaluace je samotná 
hospitace, druhou pak vyhodnocení inspektorů. Toho vyhodnocení přednáší ředitel školy 
na společných poradách. Záměrem mé otázky bylo zjistit, na kolik se učitelé ztotožňují 
s výsledky externích evaluátorů jako výsledky celé organizace. Výsledkem vyhodnocení 
inspektora je celkové hodnocení školy, tedy výsledky školy jako celku, kdy mimo jiné 
výsledky jednotlivých pedagogů jsou sečteny právě v této zprávě. Dále pak inspekce hodnotí 
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ekonomické a hospodářské výsledky školy. Výsledky vnímání hodnocení školy jako celku 
vyčteme z následujícího grafu, kde je procentuálně zaznačen počet učitelů hlásících se k dané 
odpovědi. 
 
Graf 5: Učitelé a jejich vnímání hodnocení školy inspektory. 
 Na hudební škole jsou vyučující, kteří příliš nevnímají hodnocení externích evaluátorů 
popřípadě si myslí, že na hodnocení nemají vliv. Pokud evaluátor bere v potaz výsledky celé 
školy, bere v potaz úspěch každého vyučujícího. Dá se tedy očekávat, že učitelé nejsou nebo 
nechtějí být aktivní na poli soutěží a dalších aktivit, které zviditelňují školu v její prospěch. 
Může se jednat o učitele, kteří mají více povolání, nebo jsou demotivováni prací ve školství 
a prací s málo talentovanými a málo pracovitými dětmi. V případě, že vyučující nemá ve své 
třídě šikovné děti, se kterými by mohl prezentovat školu, sám od této aktivity upouští a může 
se i stranit celkového hodnocení, protože sám ví, že mu ničím nepřispívá nebo jen v malé 
míře. Naprostá většina pedagogů, kteří se účastnili dotazníkového šetření, odpověděli, že 
vnímají hodnocení školy jako celku a snaží se ji co nejlépe reprezentovat. Jeden z vyučujících 
do komentáře dokonce připsal poznámku, že jsou inspekcí hodnoceni jako škola velmi 
pozitivně. Z tohoto komentáře čiší radost z dosaženého výsledku celé školy. 
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c) Vnímání evaluace zaměstnanci 
V další části vyhodnocení dotazníku se budeme věnovat vnímání interní evaluace ze strany 
zaměstnanců, tentokrát je výzkum zaměřený především na evaluační rozhovor a psaní 
sebereflexe. 
 Zaměříme se na to, jak vnímají evaluaci jako takovou a také jak vnímají její cíl.  
 
Graf 6: Vnímání evaluace učiteli. 
 Ve výsledku je převaha pozitivního vnímání evaluace, negativní vnímání je ovlivněno 
především sebereflexním dotazníkem, kdy vyučující by ocenili spíše více osobního kontaktu 
s vedením školy než psaním autoevaluace. Učitelé by také ocenili okamžitou reflexi 
na podané výkony. Ihned po koncertě učitel vždy sám pro sebe hodnotí výsledky žáků svých 
i žáků kolegů, má tyto dojmy čerstvě v paměti, stejně tak jako vedení. Proto by učitelé uvítali, 
kdyby reflexe byla v čase bližším než zamyšlení se nad celým rokem.  
d) Cíl evaluace 
Dále jsme se zabývali vnímáním cíle evaluace, jestli učitelé vědí, co evaluace znamená, jaký 
je její cíl. Dle ředitele školy jejím cílem není pouze zhodnocení daného období samotným 
učitelem, ale také dání zaměstnancům najevo, že se o jejich práci vedení zajímá.  
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 Výsledný graf ukazuje spíše pozitivní než negativní smýšlení zaměstnanců o cíli 
evaluace. Negativní body dané této evaluaci opět připisuji sebereflexní práci na úkor osobní 
komunikace. 
 
Graf 7: Cíl evaluace. 
 V grafu vidíme procentuální vyjádření učitelů, kteří volili danou variantu. Celkem 21 
učitelů, tedy 65,63 % respondentů, vidí v evaluaci nějaký cíl. Zbylí učitelé cíl nevidí, svou 
odpověď ale doplňují informací, že vedení zná práci svých podřízených, může tedy 
vyhodnocovat jeho práci a není nutné sepisovat dlouhé sebereflexní práce, které učitelům nic 
neříkají, berou je jako povinnosti a ne jako využití prostoru pro zamyšlení se nad sebou, 
svými úspěchy a nezdary. Dále komentují hodnocení v rámci programu ŠVP. Každý žák je 
jedinečný a nedá se zaškatulkovat jak do programu ŠVP, tak do hodnocení jeho úspěchu 
v rámci vystoupení. Je to hudebnost, manuální schopnosti, houževnatost a pracovitost, se 
kterou vyučující mnohdy svádí nerovný boj. Když netalentovaný žák udělá pokrok, i když 
v porovnání s talentovaným žákem je to pokrok malý, vyučující z něj má pocit naplnění cíle, 
i když úplně nesplňuje rámcový plán ŠVP. I proto je pro ně složité toto dokumentovat 
v písemné formě, žák se nedá jednoduše „zaškatulkovat“ na kolik uspěl či ne. 
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e) Účinnost evaluace 
S cílem evaluace je spojená otázka, zdali je evaluace na škole účinná, kdy 75% učitelů 
odpovědělo, že ANO, 25% učitelů odpovědělo „ne“ právě z důvodu hodnocení ŠVP a žáků, 
které je popsané výše. Tuto analýzu a komentáře učitelů rozebereme více: 
Ano, evaluace je účelná: 
 Učitelé schvalují proces evaluace jako proces, kdy se učitelé zamyslí nad svou prací 
a berou to jako přínos pro sebe samé, kdy zhodnotí dosavadní výsledky svých žáků 
a porovnají je s předcházejícími výsledky. Evaluaci berou jako prostor, kdy se mohou vyjádřit 
k sobě, svým kolegům i vedení a navrhnout možnosti vylepšení motivace i práce na základní 
umělecké škole, stejně jako navrhnout další iniciativu svou či kolegů v dalším školním roce 
v konání školních akcí a projektech. Evaluace je účinná, pokud vyučující ji nebere jako práci 
pro práci, která nemá smysl. Učitelé chápou evaluaci i ve smyslu, že by měla pomoci v lepší 
souhře při komunikaci mezi kolegy i mezi zaměstnanci a vedením. Někteří vyučující navíc 
oceňují, že díky evaluaci se přišlo na nedostatky v práci a výkonech některých kolegů 
a evaluace tedy měla kladný dopad na následující práci pedagogů. Učitelé oceňují zpětnou 
vazbu na svou práci i své vlastní hodnocení při rozhovoru s ředitelem školy, v některých 
případech by zpětnou vazbu uvítali v obsáhlejší formě.  
 U některých učitelů nestihl proběhnout evaluační pohovor, i přesto ovšem věří, že 
sebereflexní práce jsou vedením čtené a jejich návrhy jsou brány v potaz. Vyučující se i v této 
otázce vrací k přítomnosti vedení na akcích školy, která je vnímaná velmi pozitivně, zvláště 
pak přímá reakce vedení, popřípadě reakce vedení na danou akci při společném rozhovoru. 
Vyučující přijímá s radostí fakt, že je jeho práce sledována vedením a také oceňována. 
Ne, evaluace není účelná: 
 Někteří vyučující poukazují na fakt, že evaluace sice účelná je, ale měla by být brána 
více do hloubky, mnohdy je vyplňovaná povrchně a tím ztrácí na své účinnosti. Druhým 
důvodem proč si vyučující myslí, že evaluace účelná není, je ten, že každý žák je individuální 
osobnost a nad prací s nimi se musí tedy zamýšlet individuálně. Není jednoduché tyto 
myšlenky sepsat na papír, proto více oceňují dialogovou komunikaci, kdy mají oni sami 
zpětnou vazbu na to, jestli jim vedení rozumí, co mají na mysli. Někteří vyučující zastávají 
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názor, že za práci pedagoga mluví spokojení žáci, rodiče a jeho výsledky, s čímž ale 
nesouhlasí ti, kteří si stěžují na málo talentované žáky.  
 Spokojenost se svou evaluací vyjadřuje 84,38% učitelů, zbylých 15,62% spojených se 
svou evaluací není.  
f) Informovanost o evaluaci 
Důležitým faktorem pro vnímání evaluace je také její průběh a informovanost ohledně 
průběhu, cílů a kritérií pro evaluaci. Proto se následující dotaz vztahuje k informovanosti 
učitelů, zdali ví, co mají jak vyplnit a jaký bude průběh.  
 
Graf 8: Informovanost učitelů o průběhu evaluace. 
 V celkovém souhrnu jsou učitelé informováni dobře, občas se vyskytují dotazy 
k průběhu evaluace, pouze jeden vyučující odpověděl, že neví, co má kdy dělat a jaký je 
průběh evaluace.  
g) Pojetí evaluace vyučujícími 
Další otázka se opět vztahovala k účelnosti evaluace a to zaměření na vnímání evaluace 
v profesním zaměření, tedy jestli evaluace pomůže dál v práci pedagoga a posune ho dál 
v jeho cílech či ne. Odpovědi byly vzhledem k přecházejícím výsledkům relativně 
překvapivé, bereme-li v potaz, jaké procento vyučujících nemyslí, že je evaluace na hudební 
škole účelná. 17 (53,13 %) vyučujících totiž odpovědělo, že evaluace berou tak, že se zamyslí 
65,60% 3,10% 
31,30% 
Informovanost o evaluaci 
Ano, vím, co mám dělat, jaký
bude průběh.
Ne, jsem zmatený/á co mám
kdy dělat a co zodpovídat.
Informace jsou průměrné. Vím,
co mám dělat, ale i tak občas
převažují dotazy a nejistota
ohledně průběhu evaluace.
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nad vlastní prací a při následném pohovoru vyřeší problémy a pomůže jim to v další práci. 
Naproti tomu 6 vyučujících sice bere příležitost zamyšlení se nad svými úspěchy i nezdary, 
ale nepociťují pomoc v rozhovoru s ředitelem. Je možné, že je tento pocit vyvolán i tím, že 
vyučující jsou aktivní, mají se žáky výsledky, a proto není při rozhovoru potřebné řešit jejich 
další postup či pomoc při řešení možných problémů, proto neregistrují pomoc v rámci tohoto 
rozhovoru z důvodu, že ji nepotřebují. Zbylí vyučující vyplňují práci z pocitu povinnosti. Tito 
vyučující ale patří mezi ty, kteří oceňují osobní kontakt s vedením školy a preferovali by 
častější osobní dialog než psaní sebereflexních prací.  
h) Evaluační rozhovor s ředitelem školy 
Dále se budeme věnovat rozhovoru s ředitelem školy. Jak vnímají jeho pomoc, jsem nastínila 
v odpovědi na předchozí otázku. Další otázka se tedy zabývá pocitem zaměstnanců 
z evaluačního rozhovoru s ředitelem školy. Nikdo z respondentů neuvedl, že by se 
na pohovoru cítil špatně, popřípadě cítil nepřátelskou atmosféru. Všichni respondenti vybrali 
možnost s příjemnou a přátelskou atmosférou. Odpovědi se lišily pouze v rovině spokojenosti 
či nespokojenosti s rozhovorem. Z dotazovaných odpovědělo 85 %, že z pohovoru odchází 
spokojeno s rozhovorem. Zbylých 15 % dotazovaných volilo možnost, že z rozhovoru 
odchází nespokojeno, protože se během pohovoru nic zásadního nevyřeší.  
i) Přínos evaluace pro zaměstnance 
V další otázce jsem vztahovala proces evaluace na přínos pro zaměstnance. Pro 18 z nich je to 
příležitost, kdy se mohou zamyslet nad svou prací, přináší jim to také pocit, že se vedení 
zajímá o jejich práci, pocity, návrhy. Dalších 8 vyučujících bere evaluaci jako možnost, kdy 
se mohou zamyslet nad výsledky své práce, ale kromě tohoto zamyšlení jim evaluace více 
nepřinese. Posledních 6 vyučujících pak neshledává žádný přínos evaluace pro svou práci.  
j) Zpětná vazba 
S evaluací je nutně spojená zpětná vazba na práci zaměstnance, i na jeho návrhy a podměty 
jako takové. Zpětná vazba je pro zaměstnance stejně důležitá jako vyhodnocení jeho práce. 
Zaměstnanec potřebuje znát, jak je na jeho práci nahlíženo, potřebuje dostat pochvalu pro 
další motivaci, správně a s taktem vyřčenou výtku opět pro motivaci či pro napravení 
nedostatků v jeho práci. Stejně tak je důležité, aby měl odezvu na své návrhy či připomínky. 
Na hudební škole je velké procento zaměstnanců spokojeno se zpětnou vazbou. Někteří pak 
80 
 
sice zpětnou vazbu dostávají, nicméně nepociťují, že by je evaluace a zpětná vazba ovlivnily. 
Na škole jsou ovšem zaměstnanci, kteří nepociťují zpětnou vazbu při pohovoru, ze které by se 
mohli poučit, nebo která by je motivovala. V grafu je číselně vyznačený počet pedagogů, kteří 
se vyjádřili danou odpovědí.  
 
Graf 9: Zpětná vazba učitelů. 
 V tomto grafu převyšuje počet učitelů, kteří jsou spokojeni se svou zpětnou vazbou, 
nicméně je vysoký i počet zaměstnanců, kteří na sobě nepociťují, že by na ně měla zpětná 
vazba výrazný vliv. Sám ředitel školy říká, že se velmi často evaluační rozhovor stočí 
od pracovních záležitostí k záležitostem osobním, kdy se vyučující svěří na úrovni 
soukromého života. To vypovídá o tom, že mají ke svému řediteli důvěru a nebojí se mu 
svěřit i s osobními problémy. Nicméně je důležité, aby ředitel vždy dokázal ohodnotit 
vyučujícího a dát mu zpětnou vazbu na jeho práci, která ho dokáže dále motivovat, popřípadě 
mu pomůže nalézt slabé místo v jeho pracovním výkonu. Je samozřejmé, že pro ředitele toto 
není mnohdy lehké vyučujícímu sdělit, že se někde vyskytuje problém. Ředitel i v komunikaci 
s rodiči vždy stojí za svými zaměstnanci. Ředitel musí velmi diplomaticky řešit případné 
problémy, aby vyučující nedemotivoval svou kritikou, ale aby je naopak povzbudil 
v úspěšném plnění cílů. Ale v případě problémů je nutné podat i tuto kritickou zpětnou vazbu 
tak, aby byli vyučující motivování k řešení této situace.  
  
59,40% 15,60% 
25% 
Zpětná vazba 
Ano a jsem s hodnotícím
pohovorem spokojený.
Dostávám zpětnou vazbu na
svou práci.
Ano, ale nemyslím si, že by
evaluace a zpětná vazba něco
změnily
Ne, hodnotící pohovor mi
nedává žádnou zpětnou vazbu,
ze které bych se mohl/a poučit
nebo mě nějak motivovala.
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k) Doporučení zaměstnanců v rámci motivace a evaluace 
V závěru dotazníku jsem se ptala vyučujících, co by doporučili vedení pro lepší motivaci 
a evaluaci zaměstnanců. O finančních odměnách jsme zde již hovořili, vyučující by také 
ocenili méně administrativy. Některé odpovědi hovořily o větší transparentnosti v rámci 
rozdělování odměn. Dle ředitele jsou tato kritéria známá, jen celková výše odměny není 
veřejná. Pro některé vyučující zveřejnění kritérií není dostatečné. Myslím si, že tato politika je 
ovšem zcela v pořádku, protože by mezi učiteli mohla budit více závisti k těm aktivnějším, 
kteří jsou následně odměněni vyšší finanční odměnou za reprezentování školy lepšími 
výsledky žáků.  
 Ocenili by také častější kontakt s vedením a jejich zájem o daný obor, návrhy 
na vylepšení, doporučení. Vyskytly se ale i názory, že to, co vedení dělá je dostatečné pro 
spokojenost zaměstnanců.  
l) Vyhodnocení třetí části dotazníku- evaluace: 
Na základě vyhodnocení této části dotazníku jsme dostali odpovědi na vnímání externí 
i interní evaluace, vnímání evaluace jako takové i motivaci na základě zpětné vazby. 
Dozvěděli jsme se také, že vnímání týmového ducha není jednotné pro všechny vyučující. 
Někteří sdílí společné hodnoty více jak ostatní, i když je značná převaha těch, kteří se cítí býti 
součástí společných výsledků, existují jedinci, pro které tento cíl nemá značný význam. To 
může ovlivnit vnímání klimatu na škole, stejně tak jako pocit demotivace a frustrace ze své 
práce, protože nemají pocit, že by se podíleli na společném cíli dobrého hodnocení školy jako 
celku.  
 Mezi učiteli si 75 % myslí, že je evaluace účinná. Její účinnost by se dala zvýšit při 
doplnění několika dalších aspektů jako je rychlá a efektivní zpětná vazba, více komunikace 
a rychlejší řešení návrhů. Naprostá většina zaměstnanců je se svou evaluací spokojena. 
Vedení je tedy motivuje vždy pozitivní reakcí a návrhem na řešení navržených podmětů.  
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VLASTNÍ DOPORUČENÍ NA ZÁKLADĚ VYHODNOCENÍ 
DOTAZNÍKŮ 
V průběhu celého dotazníku je zřetelné, že učitelé se cítí přehlcení administrativní složkou 
své práce obírající je o čas, který by mohli věnovat svým žákům. Někteří berou sebereflexi 
jako možnost pro zamyšlení nad svou vlastní prací, úspěchy svými nebo svých žáků, jiní zase 
jako ztrátu času, která jim profesně nijak nepomůže. Hudebník je člověk, který je velmi 
kreativní a upřednostňuje mluvené dialogy před psaným monologem. Mluvená řeč je také 
jednodušší na vysvětlení pocitů. Na základě vyhodnocení dotazníku tedy můžu potvrdit nebo 
vyvrátit některé dílčí cíle, které jsem si na začátku práce stanovila a navrhnout doporučení pro 
vedení školy. 
 První dílčí cíl se týká motivace učitelů na základě talentu a pracovitosti žáka a zní, že 
jeho talent a především pracovitost studenta výrazně ovlivňuje práci pedagoga a stejně tak 
jeho motivaci do další práce. Dále se zabývám administrativní stránkou práce učitele, kdy mu 
v jeho práci přibývá administrativních úkonů. Zamyšlení v tomto případě zní, na kolik 
administrativa ovlivňuje práci, motivaci vyučujícího a také nakolik by bylo přínosné zavést 
do školy více počítačů a programů, které by tuto administrativní práci usnadnili. Následně 
jsem se zamýšlela nad možností rozlišného chápání evaluace v rámci různých generací. 
Otázkou tedy bylo, zda mladší generace učitelů vnímá evaluaci jinak než starší pedagogové 
s dlouholetou praxí. Pro vyhodnocení práce, je také nutné zmínit finanční problematiku 
učitelské profese, která doprovázela výsledky velké části výzkumu.  
1. Motivace učitelů pracovitostí žáka  
Děti jsou v dnešní době vychovávány jiným způsobem než dřívější generace. Součástí života 
každého dítěte jsou moderní technologie, které je provází téměř od jejich narození. Děti tráví 
velkou část svého volného času u televize, hraním počítačových her nebo prohlížením 
internetu. Nejen, že na ně číhá nebezpečí a dětské vnímání hodnot se za poslední roky 
změnilo, ale také to ovlivňuje jejich soustředěnost i v průběhu výuky. Moderní technologie 
sice na jednu stranu ve výuce pomáhají, na druhou stranu ji ale také znesnadňují.  
 Učitelé se setkávají s tím, že děti běžně již od první třídy základní školy u sebe nosí 
mobilní telefon. Je to vhodný přístroj pro rodiče, kdy za pomoci telefonu mohou kdykoliv 
zkontrolovat dítě, jestli je v pořádku. Děti telefon využívají i pro dopisování si s kamarády, 
ale především pro hraní her aj. To velmi často ovlivňuje jejich pozornost i během výuky. Žáci 
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mají tendence své telefony kontrolovat často i v průběhu vyučování, to odvede jejich 
pozornost od výkladu nebo práce s nástrojem. Nejrůznější aplikace navíc na sebe velmi často 
upozorňují vibracemi, které opět odvedou pozornost žáka.  
 Učitelé se shodují na tom, že pozornost dětí je velmi krátkodobá. Udržet pozornost 
dítěte a donutit ho ke spolupráci není vždy jednoduché. Dalším problémem je potom 
pracovitost dětí. Jak bylo již několikrát zmíněno v rámci vyhodnocení dotazníku, učitelé jsou 
mimo jiné demotivováni leností dětí. Talent u dětí se pak nemůže náležitě rozvíjet a práce se 
žákem potom nemá kýžené výsledky, které by si vyučující přál, a které by ho motivovaly 
v další práci. Učitelé si stěžují, že děti doma necvičí, místo toho zasednou k počítačovým 
hrám nebo k televizi. Vzhledem k tomu, že hudební škola není velmi často rodiči brána jako 
výchovná a vzdělávací instituce, ale pouze jako kroužek, ani rodiče nemají často tendence děti 
vést k domácímu cvičení na nástroj. Samo dítě pak nevidí výsledky své práce a je 
demotivované, nechce pokračovat v hudebním vzdělávání. 
 Pokud je dítě pracovité a chce dál rozvíjet svůj talent, učitel je motivovaný s ním více 
pracovat, posílat ho na soutěže a nechat ho dále reprezentovat školu. Jak vyšlo z výsledků 
dotazníku, učitel je nejvíce motivovaný vlastní radostí z vlastní práce, finanční odměnou, 
iniciativou žáka a aktivitou svých kolegů. Právě úspěšnost žáků na soutěžích a jejich 
motivování k reprezentování školy je součástí jejich cílů. Pokud je tento cíl naplněn, učitel je 
motivován k další práci a nepociťuje syndrom vyhoření. Za své výsledky je navíc odměněn 
nejen finanční odměnou, ale také pochvalou od ředitele školy, která na něj působí opět 
motivačně.  
 V tomto případě máme tedy soubor na sebe navazujících faktorů, které jsou zásadní 
pro motivaci učitele, které vychází z pracovitosti žáka a jeho ochoty spolupráce s učitelem pro 
další rozvíjení svého talentu. Očekávání, že pracovitost a talent dítěte výrazně ovlivňuje 
motivaci učitele, je tedy v tomto případě potvrzeno. Vyučující je ve svém pracovním 
výkonu do značné míry ovlivněn talentem a pracovitostí žáka. Pracovitost žáka nevychází 
pouze ze snahy vyučujícího nebo dítěte samotného. Tato píle a prohlubování talentu je také 
velmi výrazně ovlivněno přístupem rodičů. Jak bylo zmíněno ředitelem samotným 
i některými vyučujícími, přístup rodičů k přípravě dětí na výuku v hudební škole není 
dostatečně vážný a vzdělávání jejich dítěte hudebním směrem berou velmi laxně.  
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 Po koncertě by bylo velmi dobré i ocenění samotných žáků přímo vedením, stejně tak 
jako rozmluva zástupců vedení s rodiči žáka. Pro studenty hudby by to znamenalo pochvalu 
jejich práce nejen od učitele a rodiny, ale také přímo od ředitelství školy. To by přineslo větší 
motivaci pro studenty, a jak jsme zjistili z dotazníku, iniciativa žáků je pro učitele velmi 
motivační. Přítomnosti vedení na koncertech školy si také všímají rodiče žáků. Je nutné 
v rodičích podporovat dojem, že hudební škola není pouhým kroužkem, ale institucí, která 
vzdělává jejich děti.  
 Pro školu je důležitá její prezentace před veřejností. Za pomoci publicity a dobrých 
výsledků žáků pak stoupá i hodnota školy v očích veřejnosti, rodiče dětí jsou zaujatí novou 
možností vzdělání pro jejich dítě a do škol se tak k příjímacímu řízení dostane více adeptů, ze 
kterých je pak možné vybrat ty nejtalentovanější. Je proto nutné školu propagovat v očích 
veřejnosti a upozorňovat na ni. Dříve se škola mohla prezentovat i na základních školách, kde 
učitelé prováděli výzkum talentovanosti dětí. Velmi často tak dokázali oslovit šikovné děti, 
jejich rodiče netušili, že možnost hudebního vzdělávání vůbec existuje. V dnešní době je 
hudební vzdělávání rozšířenější než v dřívějších dobách, nicméně děti jsou více dávány 
do sportovního kroužku než do hudební školy. Možnost docházení vyučujících z hudební 
školy do základních škol se ale jeví ministerstvu nedemokratická, a proto není v tuto chvíli 
aplikována. Škola se tak musí prezentovat a zviditelňovat jinými způsoby jako je účinkování 
žáků na veřejných akcích pořádaných městem, tedy hraní při projektech města, 
na kongresech, vytváření vlastních hudebních projektů.  
2. Demotivace práce učitele administrativou  
Učitelé v rámci demotivujících prvků svého zaměstnání velmi často jmenovali administrativu 
a sebereflexní práci. Velká část vyučujících, považuje psaní sebereflexe za další 
administrativní záležitost, která je pouze oddaluje od jejich hlavní práce, tedy vyučování 
hudby. Učitelé vypisují stále více dokumentů a stejné seznamy žáků musí odevzdávat 
v několika různém provedení. Všechny dokumenty je nutné vždy přepsat, není možné tyto 
seznamy či formuláře pouze okopírovat. Učitelé potom tvrdí, že nejsou učitelé ale úředníci. 
Na druhou stranu některé formuláře se vyplňují pouze na počítači, který je v hudební škole 
k dispozici. Počítač s tímto programem je ale pouze jeden na celou hudební školu, to opět 
znesnadňuje práci učitelům. 
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 Probranou látku učitelé zapisují do třídní knihy, ale také do žákovských knížek. Opět 
se jedná o několik vět, které píší dvakrát a kvůli kterým jsou nuceni hodinu ukončit o několik 
minut dříve, aby vše stihli vypsat, než přijde další žák. Velmi často jsou ale učitelé natolik 
zabráni do práce se žákem, že zapomínají končit dřív a vše zapsat. Velmi často tak přichází 
o svou vlastní přestávku, kterou mají 5 minut po 45 vyučovacích minutách. Již tak nejsou 
hygienické podmínky práce pro učitele úplně jednoduché, ovšem žádný učitel si nestěžoval na 
to, že přichází o přestávku. Učitelé mají svou práci rádi a věnují jí svůj volný čas, o to více 
jim pak vadí překážky, které je v jejich práci zdržují. A administrativní složku své práce 
za tuto překážku považují.  
 Učitelé by uvítali více počítačů na škole, na kterých by se mohli prostřídat. V tuto 
chvíli je nedostatečný počet techniky na množství vyučujících a čekání na možnost zápisu 
daných položek trvá příliš dlouho. Pokud by vedení školy našlo a zakoupilo programy, které 
by usnadnili administrativní složku práce, část učitelů by tuto variantu přivítalo. Problém 
ovšem je u těch vyučujících, kteří nejsou schopni a v některých případech ani ochotni se 
naučit ovládat daný program. Proto by tuto práci za ně museli opět dělat jejich kolegové, kteří 
by tím pádem byli zatíženi více než předtím. Projekt, který by se zaměřil na větší vybavení 
programů a práci s nimi, by byl pro učitele výhodný především v dalších letech, kdy na škole 
budou noví vyučující a starší vyučující, kteří s počítači běžně pracují a jsou ochotni se naučit 
obsluhovat další programy.  
 Očekávaný výsledek se tedy nepotvrdil. Práce by sice byla usnadněná, ale vzhledem 
k počítačové negramotnosti tento projekt prozatím nemá důvodné zařazení do krátkodobých 
plánů. Do dlouhodobých plánů bych pořízení programů a další výpočetní technologie 
zařadila.  
2.1.Usnadnění administrace 
Pro hudební školy existují informační systémy usnadňující administrativní složku jejich práce. 
Jedním z nich je například informační systém, kdy vysvědčení je vyplňováno elektronickou 
formou na počítači. Tato aplikace byla poskytnuta vyučujícím i pro stažení na vlastní 
počítače, a proto mohou tato data vyplňovat i mimo školu, což je pro ně přínosné.  
 Na hudební škole je v tuto chvíli pouze jeden počítač, na kterém je nainstalovaný 
program pro zapisování repertoáru na koncerty a „hudební středy“. Kromě toho se na tomto 
počítači vyplňují například: přihlášky na soutěže, píší programy na třídní besídky a hudební 
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večery, vyplňuje pracovní doba, aj. Proto se u počítače neustále střídají učitelé a doplnění 
repertoáru v definovaném termínu bývá problematické. Bylo by tedy vhodné pořídit více 
počítačů, na kterých bude podobná práce umožněna a vyučující se tak snadněji prostřídají.  
 Každý rok vyučující vypisují formuláře, ovšem způsob jejich vyplňování se může 
změnit. Setkávají se tak s tím, že vzhledem k malé informovanosti, kdy neví přesně jak tyto 
formuláře vyplňovat, je musí několikrát přepisovat. Proto bych doporučila, aby byli vyučující 
přesněji informováni u způsobu vyplňování daných dokumentů, pokud možno i s názornou 
ukázkou. Administrativní práce by jistě usnadnily další aplikace, ať mluvíme například 
o elektronické třídní knize, ale i v tomto případě se budeme potýkat se stejným problémem 
nedostatečného množství techniky a informační gramotnosti starší i střední generace učitelů. 
V tomto případě by pak bylo nutné proškolení vyučujících pro práci s daným programem. Pro 
některé aplikace by byla potřeba zpřístupnit a navýšit propustnost sítě Wi-Fi, aby s nimi 
učitelé mohli snadněji pracovat i ze svých tříd například z tabletu.  
 Do dlouhodobých plánů školy bych jistě zařadila možnost pořízení programů, které 
usnadní administrativní práci učitelům. Pro ilustraci tohoto doporučení přikládám možné 
náklady na realizaci. V tomto případě se zabývám pouhým průzkumem trhu a dostupných 
zařízení bez vyhlášení výběrového řízení, které by cenově mohlo mé předběžné výpočty 
posunout na jinou úroveň. 
 Hudební škola Žerotín Olomouc jako instituce zřizovaná Olomouckým krajem, musí 
vypisovat výběrová řízení. Požadavky na výběrové řízení zadává zřizovatel a jsou přiloženy 
k této práci v rámci příloh.  
  Příklad nákladů na pořízení zařízení (notebook, tablet) pro učitele 
Vzhledem k tomu, že se jedná o investici, která pravděpodobně přesáhne 200 000, je proto 
nutné oslovit alespoň tři dodavatele. Investice má několik variant. Některé třídy jsou malé 
a stolní počítače by zabíraly příliš mnoho místa, navrhovala bych proto zakoupení levnějších 
notebooků. Pro vyučující, kteří pravidelně přejíždí mezi Olomoucí a pobočkami, by byla 
varianta s notebookem lepší a pro vedení školy levnější než pořizovat počítač do každé 
učebny a to jak na hlavní budově, tak i na pobočkách. Další možností je pořízení tabletů, které 
jsou na přenášení nejsnadnější volbou. Než škola zadá tuto poptávku do výběrového řízení, 
může udělat jednoduchý vlastní průzkum trhu, aby zjistila, v jakých cenových relacích se 
může pohybovat a jaké varianty má na výběr.  
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Varianta A:  
Zakoupení 20 tabletů a 50 notebooků, kdy tablety budou mít vyučující, kteří dojíždí 
na pobočky a notebooky budou ve třídách vyučujících. Aby na tablet mohly být nainstalovány 
programy jako na PC, je nutné, aby tablet měl systém Windows a ne Android. Tablet Lenovo 
Miix 3 8 Black 32GB je běžně dostupný za cenu 2892 bez DPH, s připojenou klávesnicí 
Genius LuxePad A120 za 239 Kč bez DPH (cena internetového prodejce Alza.cz).  
 Učitelé budou využívat na notebooku pouze základní programy, proto by jim 
parametry vystačil notebook typu  Lenovo IdeaPad G50-30 Black, dostupný za cenu 5371 Kč 
bez DPH (cena internetového prodejce Alza.cz). V této variantě by náklady na pořízení 
zařízení vypadaly následovně: 
Notebook 50 x 5371=268 550  
Tablet 20 x 2892 + 20 x 239 = 62 620 
Cena celkem za 50 notebooků a 20 tabletů činí: 331 170 Kč bez DPH 
Varianta B: 
Nejlevnější variantou by bylo, pokud by se učitelům pořídily pouze tablety. Finančně by pak 
tato varianta vycházela:  
70 x 2892 + 70 x 239 = 219 170 Kč 
 Vzhledem k tomu, že tento tablet již má licenci na Windows při zakoupení, pro školu 
by odpadla investice do instalace Windows. Nicméně bude po roce nutné dokoupit antivir 
na tyto tablety. V případě, že je nutné pracovat s větší obrazovkou, škola může do sborovny 
dokoupit 5 notebooků, které by sloužily vyučujícím v případě, že je PC s nainstalovanými 
programy obsazený nebo učitel potřebuje větší přehled na monitoru.  
70 tabletů: 219 170 Kč 
5 notebooků: 26 855 Kč 
Cena celkem za 70 tabletů pro vyučující a 5 notebooků do sborovny: 246 025 Kč 
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 Je také nutné počítat s licencemi a antiviry pro zařízení napojená na internet. Antivir 
Eset Endpoint Security 6 EDU pro 50-99PC na 2 roky pak vyjde 634 Kč s DPH / PC. 
V případě zakoupení 70 tabletů, 5 notebooků, 5 pc, které jsou na hudební škole v tuto chvíli 
k dispozici, by to pak činilo celkem 80 antivirů. 
80 x 634 = 50720Kč na dva roky 
Každé dva roky by se muselo počítat s investicí do antivirů a s investicemi do licencí 
v případě notebooků a stolních PC. 
Náklady celkově: 
Varianta A:  
Tablety a notebooky: 331 170 bez DPH 
   400 715 s DPH  
Eset na 2 roky: 50 720 Kč 
Varianta A náklady celkem: 451 435 Kč s DPH 
 
Varianta B: 
Tablety a notebooky:  246 025 Kč bez DPH 
      297 690 Kč s DPH 
Eset na 2 roky: 50 720 Kč 
Varianta B náklady celkem:  348 410 Kč 
V případě varianty B je v tomto řešení ušetřených 102 935Kč. V tomto případě ale mluvíme 
pouze o návrhu při zkoumání trhu. Při výběrovém řízení se může zadavatel dostat i do jiných 
cenových nabídek.  
 Je samozřejmé, že nejlevnější varianta nemusí být vždy ta nejlepší varianta, nicméně 
i tyto levné notebooky a tablety splňují parametry, které jsou potřebné pro nainstalování 
administrativních programů pro učitele. Také by jim napomohly ve výuce, kdy by mohli 
žákům na tabletech či noteboocích pouštět videa z Youtube.com a využívat tedy tyto přístroje 
i pro aktivní výuku, nejen pro vyplňování administrativních záležitostí.  
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 Nákup notebooků a tabletů není v této investici konečným výdajem hudební školy. Do 
plánu jsem sice uvedla licenci na antivirus, ale je nutné také počítat s údržbou těchto přístrojů 
a také rozšíření licencí a nahrání programů, které budou učitelé používat. Škola má externího 
pracovníka, který obstarává stávající počítače na budově. Některé programy bude nutné 
zakoupit a mít na ně licenci, jako je například elektronická třídní kniha. Některé programy si 
ale škola může nechat naprogramovat například od studentů, kdy by tento program mohl být 
výsledkem studenta informatiky na univerzitě v rámci studovaného předmětu nebo jako 
ukončení bakalářského studia. To by snížilo náklady hudební školy na pořízení některých 
programů a studentům by naopak poskytli možnost praxe v programování jednodušších 
programů.  
Pohled vedení na investici do nové technologie: 
Vedení o podobné investici již uvažovalo a nechalo si udělat předběžné kalkulace návrhu, 
které vycházely okolo 300 000Kč. V této částce nejsou započteny licence ani další programy. 
Tato část investice zatím nebyla vykalkulována a nebyly zjišťovány bližší náklady 
na programy, jako je například elektronická třídní kniha pro všechny počítače, katalogy, aj. 
Dle vedení se ale tento návrh neshledal s významným zájmem ze strany pedagogických 
pracovníků. Další překážkou zde je instalace počítačů do tříd na pobočkách škol, kdy tyto 
prostory nejsou majetkem školy, jsou pouze v užívání. I z tohoto důvodu navrhuji projekt 
a kalkulaci investice přepočítat a využít přenosných zařízení jako jsou notebooky a tablety.  
3. Rozlišné vnímání evaluace mezi generacemi 
Z výsledků dotazníků vyplývá, že starší generace je opravdu uzavřenější v rámci evaluace. 
Mají za sebou dlouhá léta praxe, během kterých se přizpůsobovali několika změnám 
ve vedení, funkčním změnám v organizaci. Evaluaci nepovažují za důležitou pro vykonávání 
své profese. Její cíl shledávají spíše byrokratického charakteru, kdy se musí podrobit evaluaci 
kvůli nařízení. Negativní reakce se váže se převážně k sebereflexní psané práci. Evaluační 
rozhovor s ředitelem školy ale hodnotí kladně. Jsou rádi, pokud si mohou o své práci 
promluvit s vedením školy. 
 Mladší generace chápe evaluaci již mírně jiným způsobem. K zavedení evaluace mají 
blíž, nejsou zvyklí pracovat bez ní, a proto jim to nepřijde jako zásadní změna, které je nutné 
se přizpůsobit. Nebyli nuceni projít změnou, kdy se v nich mohl projevit odpor k dané změně, 
přijetí a zvykání si. Navíc jsou mladší a nemají ještě "zajeté koleje", ve kterých vyučují a ze 
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kterých je větší změna vyrušuje. Jako mladší generace jsou také vychovávaní v jiné době, kdy 
se slovo evaluace skloňuje v každé organizaci. Jako učitelé s menší praxí pak od evaluace 
také očekávají, že jim pomůže v jejich profesi, protože zatím nemají tak značnou praxi jako 
jejich starší kolegové. 
 Na základě vyhodnocení dat a odpovědí z dotazníku je tedy možné říct, že rozdílné 
generace vyučujících mají různý přístup k evaluaci a také jiná očekávání. Otázkou 
zůstává, jestli tento přístup a očekávání přetrvá i do dob, kdy budou oni sami mít za sebou 
spoustu let praxe. Podle výpovědi učitelů s delší praxí, kteří na hudební škole učili v době 
předchozího vedení, si pedagogický sbor uvědomuje kroky vedení ve zlepšení klimatu na 
škole. Cítí se lépe a méně pod tlakem, oceňují snahu vedení chválit jejich práci a zajímat se 
o ni, stejně tak jako podporu sebevzdělávání učitelů a snahu o společné řešení problémů. 
Vyučující jsou na škole ve většině případů spokojeni a vedení si za jeho práci cení. Dříve se 
jim nedostávalo tak časté pochvaly za dobré výsledky žáků a na škole je udržovala především 
vlastní motivace pro práci s hudbou a dětmi. Nyní především starší učitelé vnímají velmi 
pozitivně tuto změnu, která přišla se změnou vedení. Na základě výzkumu sice vyplynulo, že 
někteří vyučující nejsou s klimatem na škole plně spokojeni, jedná se ale o vyučující, kteří zde 
nepůsobili za předchozího vedení, a proto zde nevidí změnu v klima, která zde nastala.  
 Tuto strategii vedení bych nadále podporovala, s učiteli hovořila o jejich práci, 
výsledcích a hlavně pozitivně hodnotila jejich úspěchy a úspěchy žáků. Z dotazníkového 
šetření vyplynulo, že učitelé se příliš neztotožňují se psaním sebereflexní práce, naopak 
oceňují osobní komunikaci ať už v rámci evaluačního pohovoru nebo běžné komunikace. 
Sebereflexní práci bych proto pojala pouze jako přípravu pro osobní rozhovor s ředitelem 
a naopak preferovala osobní komunikaci než písemnou. 
  Také bych navrhovala bezprostřední komunikaci v návaznosti na absolvovaný koncert 
či jinou školní akci. Učitelé si vždy po skončení koncertu sami hodnotí výkony svých žáků 
i žáků kolegů, jejich pokroky či stagnaci. Tyto pocity jsou několik dní čerstvé, ale v rámci 
práce učitelé i vedení mohou zapomenout věcné připomínky. Proto bych navrhovala 
komunikaci mezi učitelem a vedením v blízké době po skončení koncertu, dokud jsou 
vzpomínky čerstvé. Navíc okamžitá reakce umocní pocit radosti z odvedené práce. Učitelé 
velmi pozitivně hodnotí osobní komunikaci s vedením školy a přáli by si více této 
komunikace. Je samozřejmé, že ve škole s takovým množstvím zaměstnanců, která má navíc 
i několik poboček, to není jednoduchý úkol. V rámci hudební školy bych podporovala více 
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hodin určených na komunikaci s učiteli. Učitelé díky své praxi a zkušenostem ví, co by jim 
pomohlo v práci. V případě, že podají návrh a jedná se o větší změnu, je na řediteli, aby tento 
návrh probral se svými zástupci a vzal si na konzultace, stejně tak i další vyučující v řešeném 
hudebním oboru, kteří by se k této problematice vyjádřili a usnadnili by vedení najít pozitiva 
i negativa na chystané změně. 
4. Finanční motivace učitelské profese 
V průběhu odpovědí na otázky dotazníku se velká část vyučujících věnovala finanční oblasti 
své profese. V rámci této problematiky se vyučující vyjádřili, že i finanční strádání je 
důvodem syndromu vyhoření, kdy učitelé musí mít více úvazků, aby dokázali uživit svou 
rodinu. Učitelské platy jsou tabulkové a vedení školy nemůže do výše platu zasahovat. 
Jedinou možností jsou odměny pro učitele za jejich aktivitu, úspěchy atd. I toto je ale pro 
ředitelství problém, protože každou odměnu musí zdůvodnit podle předem daných kritérií 
zadaných zřizovatelem. Toto ale většina učitelů není ochotna přijmout a v dotaznících si 
stěžují na neprůhlednost odměn, kdy někteří dostali méně jak druzí a cítí nespravedlnost.  
Větší finanční ohodnocení zmiňují i při motivaci učitele. Většina z nich prohlásila, že 
by jako motivaci pro sebe i své kolegy uznali více finančních odměn. Vyučující by si neměli 
mezi sebou sdělovat, jaké finanční odměny jim byly přidělené, ale někteří mezi nimi si tuto 
informaci sdělují a následně cítí pocit nespravedlnosti v případě, že kolega či kolegyně dostali 
vyšší odměnu než on. V případě, že by finanční odměna byla uznána všem ve stejné míře, 
bylo by to demotivující pro ty učitele, kteří jsou aktivní, přebírají funkce (například vedoucí 
oddělení) a s tím i zodpovědnost a práci navíc, nebo jezdí se žáky na soutěže i o víkendech, 
místo aby trávili svůj volný čas jiným způsobem. Jejich snaha a práce je uznána jak slovně, 
tak i finančně. 
V tomto případě se můžeme inspirovat Adamsovou teorií spravedlnosti a jejího 
vnímání učiteli, kdy se pedagogové cítí nespravedlivě hodnoceni a odměňováni vedením 
v případě, že se porovnávají se svými kolegy. Učitelé by ocenili větší odměny, někteří 
navrhují stejné a plošné odměňování a mají pocit nespravedlnosti v případě, že nedostanou 
takovou finanční odměnu, jako dostanou jejich kolegové. Na druhou stranu mezi učiteli jsou 
rozdíly v aktivitě. Proto bych nepřistupovala k plošnému zavádění stejných odměn pro 
všechny učitele. Výše odměn by měla zůstat motivační jak pro ty vyučující, kteří odměny 
dostávají vyšší za svou reprezentaci školy, tak i pro ty, kteří by navýšením aktivity větší 
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odměny mohli získat. V případě zavedení stejných odměn pro všechny by byli demotivováni 
ti, kteří vynakládají vyšší aktivitu, za kterou by pak byli odměněni stejnou částkou jako ti, 
kteří aktivní nejsou. Učitelé považují za aktivitu již samotnou účast se žákem na soutěži. 
Jenže do kritérií výše odměn pak již neberou v potaz umístění žáka a další faktory, které 
prokazují zájem vyučujícího o správnou reprezentaci školy. V této odměně je mimo jiné 
zahrnuta snaha učitele o reprezentaci školy, vlastní čas strávený se žákem navíc, větší 
množství energie, které vydají při výuce studenta a zájem o jeho další rozvoj, funkce v rámci 
školy, aj. Rozdílné výše odměn, které jsou rozděleny na základě kritérií, jsou tedy dle mého 
názoru spravedlivé. 
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ZÁVĚR 
Motivace ve vzdělávání je častým tématem v naší společnosti. Většina studií se ovšem zabývá 
motivací a evaluací studentů, nikoliv učitelů. Při zpracovávání této práce jsem se dozvěděla 
velké množství informací ze života učitelů, kterým se jinak, dle mého názoru, nepřikládá 
taková důležitost. 
 Cílem mé práce bylo zanalyzovat stávající řešení motivačního a evaluačního programu 
na Hudební škole Žerotín v Olomouci a navrhnout vylepšení jejich stávajícího programu 
a procesu evaluace. Jako dílčí cíle jsem si zvolila vnímání učitelů, jejich motivační 
a demotivační prvky v rámci administrativy a práce se žáky a také vnímání evaluace 
a motivace v mezi generacemi vyučujících. V první části písemné práce jsem podala 
problematiku motivace, evaluace a syndromu vyhoření v teoretickém rámci, kdy jsem se 
zabývala motivací a evaluací učitelů více obecně. Tyto teoretické postupy jsem pak využila 
ve druhé části práce, kdy jsem spolupracovala s ředitelstvím školy a samotnými učiteli 
a aplikovala teoretické podklady na danou hudební školu.  
 Doporučení na vylepšení stávajícího stavu jsem uvedla po vyhodnocení dotazníku 
na konci práce. Doporučení jsou podložená dotazníkovým výzkumem a také osobními 
rozhovory s vyučujícími. Záleží na škole a jejích možnostech, a to i finančních, jestli přijme 
mé návrhy nebo se jimi nebude nadále zabývat. Ředitelství školy mě v této práci podporovalo 
a zajímá se o výsledky výzkumu, protože se snaží aktivně o zlepšování kvality školy jak 
v rámci výuky, tak i ze strany zaměstnavatele pro své zaměstnance. Proto věřím, že tato práce 
napomůže v dalších vylepšeních organizace školy.   
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Přílohy 
Příloha č.1. 
§ 5 Školní vzdělávací programy 
(1)    Školní vzdělávací program pro vzdělávání, pro nějž je podle §3 odst. 2 vydán rámcový 
vzdělávací program, musí být v souladu s tímto rámcovým vzdělávacím programem; obsah 
vzdělávání může být ve školním vzdělávacím programu uspořádán do předmětů nebo jiných 
ucelených částí učiva (například modulů) 
(2)    Školní vzdělávací program pro vzdělávání, pro nějž není vydán rámcový vzdělávací program, 
stanoví zejména konkrétní cíle vzdělávání, délku, formy, obsah a časový plán vzdělávání, 
podmínky přijímání uchazečů, průběhu a ukončování vzdělávání, včetně podmínek pro 
vzdělávání žáků se speciálními vzdělávacími potřebami, označení dokladu o ukončeném 
vzdělání, pokud tento doklad bude vydáván. Dále stanoví popis materiálních, personálních 
a ekonomických podmínek a podmínek bezpečnosti práce a ochrany zdraví, z nichž se 
vzdělávání v konkrétní škole nebo školském zařízení uskutečňuje. 
(3)    Školní vzdělávací program vydává ředitel školy nebo školského zařízení. Školní vzdělávací 
program ředitel školy nebo školského zařízení zveřejní na přístupném místě ve škole nebo 
školském zařízení; do školního vzdělávacího programu může každý nahlížet a pořizovat si 
z něj opisy a výpisy, anebo za cenu v místě obvyklou obdržet jeho kopii. Poskytování 
informací podle zákona o svobodném přístupu k informacím tím není dotčeno. 
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Příloha č. 2 - Principy pro zadávání veřejných zakázek (dokument přímo od zřizovatele 
hudební školy) 
 
Základní principy pro zadávání veřejných 
zakázek příspěvkovými organizacemi 
zřízenými Olomouckým krajem veřejná 
zakázka  
 
základní principy  
veřejné zakázky malého rozsahu  
I. kategorie  
méně než 200 tis. Kč bez DPH  
 
Zadavatel zadává na základě svých zkušeností a 
znalostí situace na trhu. Není nutné dokládat, na 
základě čeho se zadavatel rozhodl.  
veřejné zakázky malého rozsahu II. kategorie  
od 200 tis. Kč bez DPH  
méně než 500 tis. Kč bez DPH  
pro dodávky, služby a stavební práce  
Při provádění průzkumu trhu osloví zadavatel 
minimálně 3 dodavatele k podání nabídky na 
veřejnou zakázku malého rozsahu. Zadavatel 
bude vždy požadovat nabídky od uchazečů v 
písemné formě.  
Ve výjimečných případech (zejména v případech 
obdobných případům, kdy lze zadat veřejnou 
zakázku v jednacím řízení bez uveřejnění) může 
zadavatel rozhodnout o dodavateli i bez provedení 
průzkumu trhu. Obdobně postupuje zadavatel v 
případě naléhavé potřeby, jde-li o ohrožení životů 
nebo zdraví lidu, havárii, přírodní katastrofu nebo 
hrozí-li nebezpečí škody velkého rozsahu.  
K vyhodnocení nabídek musí zadavatel vytvořit 
poradní orgán (komisi). O připraveném výběrovém 
řízení bude zadavatel informovat prostřednictvím 
vedoucího věcně příslušného odboru Krajského 
úřadu Olomouckého kraje odpovědného člena 
Rady Olomouckého kraje. Členy poradního 
orgánu, a to nejméně v počtu 3 členů, jmenuje na 
základě svého rozhodnutí zadavatel.  
 
veřejné zakázky malého rozsahu III. kategorie 
od 500 tis. Kč bez DPH méně než 2 mil. Kč bez 
DPH  
pro dodávky a služby  
méně než 6 mil. Kč bez DPH  
pro stavební práce  
Při provádění průzkumu trhu osloví zadavatel min. 
5 dodavatelů k podání nabídky na veřejnou 
zakázku malého rozsahu. Zadavatel bude vždy 
požadovat nabídky od uchazečů v písemné formě. 
Zadavatel může výzvu současně s odesláním i 
uveřejnit na profilu zadavatele, případně webových 
stránkách.  
Ve výjimečných případech (zejména v případech 
obdobných případům, kdy lze zadat veřejnou 
zakázku v jednacím řízení bez uveřejnění) může 
zadavatel rozhodnout o dodavateli i bez provedení 
průzkumu trhu. Obdobně postupuje zadavatel v 
případě naléhavé potřeby, jde-li o ohrožení životů 
nebo zdraví lidu, havárii, přírodní katastrofu nebo 
hrozí-li nebezpečí škody velkého rozsahu.  
K vyhodnocení nabídek musí zadavatel vytvořit 
poradní orgán (komisi). O připraveném výběrovém 
řízení bude zadavatel informovat prostřednictvím 
vedoucího věcně příslušného odboru Krajského 
úřadu Olomouckého kraje odpovědného člena 
Rady Olomouckého kraje a hejtmana 
Olomouckého kraje. Členy poradního orgánu, a to 
nejméně v počtu 3 členů, jmenuje na základě 
svého rozhodnutí zadavatel. Vedoucí věcně 
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příslušného odboru může navrhnout do poradního 
orgánu 1 člena. Tento návrh zadavatel musí 
akceptovat.  
Zadavatel do 15 dnů od uzavření smlouvy uveřejní 
na profilu zadavatele celé znění smlouvy na 
veřejné zakázky malého rozsahu, jejichž cena 
dosáhne 500 000 Kč bez DPH, a to včetně všech 
jejích změn a dodatků.  
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Příloha č.3  
Dotazník pro vyučující 
1. Žena / Muž 
2. Léta praxe : 
a) Méně jak 5 let 
b) 5 – 10 let 
c) 10 – 15 let 
d) 15 – 25 let 
e) Více jak 25 let 
3. Znáte syndrom vyhoření? 
a) Ano 
b) Ne  
4. Pociťujete ho někdy? 
a) Ano 
b) Ne  
5. V případě že ano, kdy jste se s ním setkala/a z jakého důvodu?  
a) Mám více zaměstnání abych uživil/a rodinu, nic nestíhám. 
b) Práce mě nenaplňuje tak jak jsem si myslel/a, že naplňovat bude. 
c) Nevyhovují mi pracovní podmínky, nezvládám pracovní zátěž. 
d) Jiné (popište) 
6. Popište, jak by se syndromu vyhoření ve Vaší profesi dalo zabránit? 
a) Vyšší mzda 
b) Menší časová náročnost na přípravu 
c) Menší administrativní požadavky 
d) Lepší motivační program, jiný přístup vedení k zaměstnancům (mé osobě) 
e) Jiné (popište) 
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7. Jak vnímáte klima ve škole? 
a) Klima je příjemné, s kolegy se spolupracuje dobře, vedení školy vychází vstříc našim 
požadavkům. 
b) Klima je příjemné, s kolegy se spolupracuje dobře, vedení by ale mohlo být 
vstřícnější. 
c) Klima je příjemné, s kolegy se občas nepohodneme, vedení je vstřícné. 
d) Klima je příjemné, s kolegy se občas nepohodneme, vedení by mohlo být vstřícnější. 
e) Klima mi sice nevyhovuje, ale většinou se s kolegy i s vedením se dá vyjít. 
f) Klima mi nevyhovuje. 
g) Jiné (popište) 
8. Vyberte, které hodnotící metody jsou podle Vás ve škole aplikovány? (Více možností) 
a) Hospitace inspektora na hodinách 
b) Hospitace zástupce z vedení na hodinách 
c) Přítomnost vedení na akcích školy 
d) Sebereflexní práce 
e) Hodnotící rozhovor s vedením školy 
f) Hodnocení výkonů žáků 
g) Hodnocení dodržování programu (ŠVP) 
h) Dotazníky rodičům a žákům 
i) Jiné (popište) 
9. Které vnímáte pozitivně? (Více možností)  
a) Hospitace inspektora na hodinách 
b) Hospitace zástupce z vedení na hodinách 
c) Přítomnost vedení na akcích školy 
d) Sebereflexní práce 
e) Hodnotící rozhovor s vedením školy 
f) Hodnocení výkonů žáků 
g) Hodnocení dodržování programu (ŠVP) 
h) Dotazníky rodičům a žákům 
i) Jiné (popište) 
10. Které vnímáte negativně? (Více možností) 
a) Hospitace inspektora na hodinách 
b) Hospitace zástupce z vedení na hodinách 
c) Přítomnost vedení na akcích školy 
d) Sebereflexní práce 
e) Hodnotící rozhovor s vedením školy 
f) Hodnocení výkonů žáků 
g) Hodnocení dodržování programu (ŠVP) 
h) Dotazníky rodičům a žákům 
i) Jiné (popište) 
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Motivace: 
11. Popište, jakým způsobem pociťujete motivaci k práci? (Více možností) 
a) Pochvala od kolegů, vedení 
b) Aktivita mých kolegů, která mě motivuje k další práci 
c) Společná aktivita s kolegou 
d) Iniciativa žáků 
e) Výsledky žáků vyvěšené na veřejných prostorách školy 
f) Vlastní radost z odvedené práce 
g) Finanční odměna 
h) Jiné (popište) 
12. Popište, jak vnímáte snahy vedení o motivace zaměstnanců? 
a) Snahy jsou viditelné, nicméně si myslím, že nejsou úplně účinné. 
b) Snaha je viditelná, a jsem přesvědčený/á , že motivace je účinná. 
c) Snaha je viditelná, ale měla by motivace být víc. 
d) Snahu nevidím. 
e) Jiné (popište) 
 
13. Jaké si myslíte, že jsou motivační nástroje na Vás uplatňované vedením školy? (Krátce 
popište) 
 
14. Jsou podle Vás úspěšné? 
a) Ano  
b) Ne 
15. Co byste ocenil/a jako odměnu za svou vykonanou práci, jaké jiné nástroje motivace 
byste uvítal/a? (krátce popište) 
 
16. Co byste v motivačním programu vylepšil? (Krátce popište) 
 
17. Jakou motivaci by ocenili i Vaši kolegové? (krátce popište) 
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18. Je na Vaší práci něco, co Vás demotivuje? (Více možností) 
a) Příliš administrativy 
b) Málo talentovaní žáci 
c) Špatný přístup k učebním pomůckám (noty, nástroje) 
d) Malá možnost sebevzdělávání, kariérního postupu 
e) Špatné pracovní podmínky (popište jak) 
f) Jiné (popište) 
 
Evaluace:  
19. Jak vnímáte evaluaci zaměstnanců?  
a) Dostanu prostor pro zamyšlení i pro rozpravu nad mou činností. Evaluaci beru jako 
účelnou a pomáhá nám v další práci. Jsem rád, že se vedení zajímá o mou práci. 
b) Dostanu prostor pro zamyšlení se nad svou prací. Jsem rád, že se vedení zajímá o 
mou práci, ale evaluaci neberu jako účelné hodnocení své práce. 
c) Psaní sebereflexe mě „zdržuje“ od další práce, evaluační pohovor není nezbytný pro 
vykonávání mé profese.  
d) Jiné  
 
20. V čem spatřujete její cíl?  
a) Její cílem je dát prostor zaměstnancům, aby se vyjádřili sami k sobě, svým kolegům i 
vedení a umožnili lepší přístup k názorům a návrhům pro vylepšení práce a motivace 
na ZUŠ. 
b) Jejím cílem je dát zaměstnancům vědět, že se vedení školy zajímá o jejich práci, 
jejich názory a návrhy, jejich postupy a zamyšlení nad úspěchy a neúspěchy.  
c) Evaluace je jen administrativní zátěž školního zařízení. Její cíl nevnímám. 
d) Jiné (popište) 
 
21.  Myslíte, že je evaluace na hudební škole účelná? 
a) Ano  
b) Ne  
 
22. Popište proč ano/ne. 
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23. Jak jste spokojen s vyhodnocením své evaluace?  
a) Ano 
b) Ne 
 
24. Je proces i průběh evaluace jasný? (Konkrétní informace o průběhu, otázky k sebereflexi) 
a) Ano, vím, co mám dělat, jaký bude průběh. 
b) Ne, jsem zmatený/á co mám kdy dělat a co zodpovídat. 
c) Informace jsou průměrné. Vím, co mám dělat, ale i tak občas převažují dotazy a 
nejistota ohledně průběhu evaluace.  
d) jiné 
 
25. Jak vnímáte evaluaci?  
a) Zamyslím se nad svou prací a úspěchy/neúspěchy za minulé období, následně to 
rozebereme na rozhovoru s ředitelem a to mi pomůže v práci dál. 
b) Zamyslím se nad svou prací a úspěchy/neúspěchy za minulé období, následně to 
rozebereme na rozhovoru s ředitelem, ale pomoc v tom nepociťuji. 
c) Sebereflexní práci vyplním, ale jen z důvodu povinnosti. 
d) Jiné (popište) 
 
26. Jak se cítíte při evaluačním rozhovoru s ředitelem školy?  
a) Rozhovor je veden v přátelské atmosféře, není mi nepříjemný. Řešíme problémy, které 
nastaly, nastat mohou, či jiné situace. Z rozhovoru odcházím spokojen/a. 
b) Rozhovor je veden v přátelské atmosféře, nicméně se na něm nic nevyřeší. 
Z rozhovoru odcházím spokojen/a.  
c) Rozhovor je veden v přátelské atmosféře, nicméně se na něm nic nevyřeší. 
Z rozhovoru odcházím nespokojen/a.  
d) Rozhovor není příjemný, cítím se na něm špatně. Probírají se problémy. Z rozhovoru 
odcházím nespokojen/a.  
e) Jiné  
 
27. Jak vnímáte hodnocení školy jako celku (inspektory)? 
a) Vnímám a snažím se co nejlépe reprezentovat a podporovat dobré výsledky školy. 
b) Vnímám hodnocení, ale s výsledky hodnocení školy mě příliš nezajímají. 
c) Hodnocení nevnímám, stejně na něj nemám významný vliv. 
d) Jiné (popište) 
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28. Co byste vylepšil v evaluačním programu tak, aby byl více efektivní? (krátce popište) 
 
29. Co Vám evaluace přináší?  
a) Je to příležitost zamyslet se nad svou prací, úspěchy i neúspěchy. Vedení školy se 
zajímá o mé názory. 
b) Je to sice možnost zamyslet se nad svou prací, nicméně ve výsledku mi to nic 
nepřinese. 
c) Nic mi nepřináší, sebereflexi píšu jen z důvodu povinnosti. 
d) Jiné (popište) 
 
30. Dostáváte zpětnou vazbu při hodnotícím pohovoru? 
a) Ano a jsem s hodnotícím pohovorem spokojený. Dostávám zpětnou vazbu na svou 
práci. 
b) Ano, ale nemyslím si, že by evaluace a zpětná vazba něco změnily. 
c) Ne, hodnotící pohovor mi nedává žádnou zpětnou vazbu, ze které bych se mohl/a 
poučit nebo mě nějak motivoval 
d) Jiné (popište) 
 
31. Co byste doporučil vedení ve směru motivace a evaluace zaměstnanců? (popište a 
zdůvodněte) 
 
 
 
 
